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A prescindere dall’attività svolta o dalla configurazione assunta, ciascun’azienda, necessita 
dell’implementazione di un adeguato sistema di pianificazione e controllo della propria gestione, al 
fine di perseguire i propri obiettivi operativi, economici, finanziari e organizzativi.  
Il presente lavoro intende svolgere un’analisi sul sistema di controllo direzionale soffermandosi in 
particolar modo sulle aziende che operano su commessa che meglio si prestano al controllo di 
gestione, proprio per la necessità di preventivare in modo più minuzioso i vari aspetti realizzativi 
della commessa; le previsioni effettuate serviranno, in seguito, per eseguire un controllo a posteriori 
e verificare la coerenza della fase esecutiva rispetto a quella programmatica. 
 
Così, il lavoro si compone di una parte teorica e di una parte pratica. La prima è volta a definire 
inizialmente l'iter dalla pianificazione strategica a quella operativa, focalizzandosi sul controllo di 
gestione inteso come “controllo guida” e sul suo strumento cardine, il budget, individuando gli 
accorgimenti necessari da adottare in caso di aziende che operano su commessa.  
La parte pratica, rappresentata dagli ultimi due capitoli dell’elaborato, vede la descrizione delle 
caratteristiche peculiari e delle principali criticità che il controllo di gestione assume nelle imprese 
che producono a progetto. Il capitolo conclusivo, poi, verte sullo studio di un caso reale 
rappresentato dalla società I.D.S. Ingegneria dei Sistemi S.p.A. 
 
L’azienda oggetto di analisi rappresenta un leader mondiale nella fornitura di soluzioni high-tech 
per la difesa militare e per settori di mercato civile. 
IDS S.p.A. è una società che dal 1980, anno della sua costituzione, produce servizi ad alta 
tecnologia e soluzioni integrate di sistema in ambito civile e militare (navale, aeronautico, 
navigazione aerea, spazio ed ambiente), basati in gran parte sulle conoscenze, tecniche e 
scientifiche, possedute nel campo dei fenomeni elettromagnetici e sulla capacità realizzativa di 
sofisticate procedure informatiche. E’ un’azienda che opera tipicamente su commessa e, pertanto, 
ha costituito un valido esempio per questo studio.  
Dall’analisi della società IDS S.p.A. e della sua funzione di controllo di gestione sono emersi 









































Pianificare, programmare e controllare: tre momenti 
dell’attività di direzione aziendale 
 
1.1 Attività di direzione e processo decisionale. 
 
L’attività di direzione è un continuo susseguirsi e intrecciarsi di decisioni e conseguenti azioni dalle 
quali dipendono in misura più o meno immediata i risultati aziendali1. Si deve decidere, si deve 
agire, e soprattutto, si deve saper far agire. 
Scrive in proposito Simon: “Tra i compiti del dirigente non rientra solo la formulazione delle 
decisioni, ma anche l’accertarsi che l’azienda o la parte di essa che dirige ne attui il contenuto”2.  
Dirigere dunque significa scegliere le direttive da impartire in merito ai fattori produttivi, materiali 
e personali, da impiegare, alle loro modalità d’uso e ai risultati che si desidera conseguire. Questo 
richiede un’attività di comando, la trasmissione delle direttive ai livelli esecutivi. 
Sono queste, due fra le fondamentali funzioni del processo decisionale, che si completa con la 
verifica di quanto effettivamente eseguito: la fase di controllo. 
Figura 13: Tre momenti o funzioni dell’attività di direzione. 
 
Occuparsi delle attività direttive è un approccio parziale, che taglia in trasversale i tre momenti 
dell’amministrazione di un’azienda, tralasciandone le implicazioni esecutive. La distinzione, 
                                                
1 Si veda H.A. SIMON, Direzione di impresa e automazione, 1968, p.9. 
2 H.A. SIMON, Direzione di impresa e automazione,  1968, p.13. 
3 V. CODA, Rivista internazionale di scienze economiche e commerciali “Attività di direzione dell’impresa”1968, p. 
53. 
Esecuzione	  di	  compiti	  in	  un'organizzazione	  
Attività	  di	  controllo	  
Attività	  di	  comando	  Attività	  di	  decisione	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nell’ambito delle attività direttive, fra i compiti di decisione, di comando e di controllo è infatti 
totalmente indipendente dai caratteri delle attività da dirigere. 
Vi sono così due modi per impostare l’attività di direzione: 
1. Attendere il verificarsi degli eventi o il sorgere di un problema, prima di avviare una 
qualche forma di processo decisionale; 
2. Prevedere gli eventi ed anticipare, rispetto al loro verificarsi, alcune decisioni. 
Quale sia il modo migliore in assoluto è difficile dirlo, anche perché si potrebbe essere spiazzati e 
fraintesi ogni volta che accade un evento di difficile previsione. Così se si rivela sicuramente 
pericoloso non decidere niente anticipatamente, altrettanto pericoloso è pensare di dover decidere 
tutto anticipatamente. Non tutto può essere deciso ex-ante, anche perché il pensare di poter lasciare 
irrisolto neppure un problema di scelta, sarebbe attività troppo pretestuosa , spesso non bilanciata da 
adeguati benefici. 
Attenzione va posta sul fatto che pianificare e programmare non sono attività naturali, e perciò 
richiedono uno sforzo; e tale sforzo deve essere stimolato, indirizzato, coordinato e reso più agevole 
dal punto di vista realizzativo. Vanno, appunto, in questa direzione le proposte di utilizzare dei 
sistemi formali di pianificazione e controllo direzionale. 
Questi sistemi, caratterizzati dal fatto di essere un insieme di procedure, metodologie e strumenti 
informativi, hanno uno scopo: influire sul comportamento delle persone che operano ai vari livelli 
in impresa affinché queste assumano comportamenti in grado di facilitare e consentire il 
conseguimento dei risultati desiderati4. 
In questa logica ci si trova ad operare quando gli obiettivi di redditività non sono vittima di 
“miopia” e non sono esasperati, ma sono compatibili in una visione di medio/lungo periodo, con 
investimenti in risorse umane e con costruttivi rapporti nei confronti dei vari detentori di interesse 
(stakeholder). In particolare è opportuno mettersi al servizio del cliente, cercare di capire i suoi 
problemi e le sue necessità. 
 
 
1.2 Dalla pianificazione alla programmazione della gestione aziendale. 
 
Se si riflette sui termini pianificazione e programmazione ci si potrebbe chiedere se sia necessario 
distinguerli. La stessa letteratura economica talvolta li ha utilizzati come sinonimi5; in altri casi ha 
invece proposto definizioni anche molto diverse tra loro. 
                                                
4 E.G. FLAMHOLTZ, Organizational Control System as a Managerial Tool, 1979. 
5 Scrive P. ONIDA, Economia d’azienda, 1965: “Spesso l’uso dei termini pianificazione programmazione è giudicato 
alternativo, per la dottrina che ha definito i caratteri della gestione programmata aziendale fino ad oggi” 
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Molto sinteticamente, la pianificazione consiste nell’anticipazione di una serie di decisioni tra loro 
coordinate. L’output della pianificazione è il piano, cioè il documento strategico nel quale sono 
ordinati in un sistema quantitativo preventivo i dati riguardanti la gestione futura nell’ambito delle 
previsioni attuate, degli obiettivi prefissi e delle combinazioni scelte per il loro raggiungimento. 
Con la programmazione si definiscono gli obiettivi della gestione operativa, assunte come 
vincolanti le scelte imposte in sede di pianificazione, dunque, l’attenzione della direzione aziendale 
è focalizzata su scelte relative a periodi di tempo brevi e attinenti il coordinato, efficiente ed 
efficace impiego delle risorse. 
In pratica, la pianificazione, sulla base della definizione della strategia aziendale, va a mostrare 
come le stesse possono essere sviluppate nell’arco temporale del medio e lungo periodo. La 
programmazione, invece, si concentra sulla traduzione delle strategie evidenziate nel piano in 
programmi operativi. Così, i due concetti sono direttamente collegati rispettivamente alla visione 
strategica e a quella operativa. 
Ne discende una diversa durata e rilevanza degli effetti dovuti alle scelte operate in sede di 
pianificazione rispetto a quello composte in sede di programmazione. Le prime possono essere 
definite scelte strategiche, il cui insieme ordinato stabilisce la strategia d’impresa globale, hanno 
infatti, a differenza delle seconde, effetti strutturali rilevanti e vincolanti sulla generale 
combinazione produttiva d’impresa e sono spesso irreversibili nel tempo. 
Tuttavia, benché sia diverso l’oggetto delle scelte e diversi siano, di conseguenza, sia le 
informazioni specifiche su cui esse si basano, sia i modelli quantitativi utilizzabili, sia gli organi 
coinvolti nei relativi processi decisori, simile è il tipo di attività mentale esercitato nei due processi. 
Emergono pertanto le relazioni rilevanti tra programmazione e pianificazione; tali relazioni mettono 
in dubbio l’utilità di scindere completamente i due processi in esame, visto che, come appare ovvio 
si instaurano delle connessioni tra gli aspetti comuni inevitabilmente trattati.  
Ben diverse risultano queste due attività aziendali rispetto a quella di previsione. Quest’ultima è 
un’attività chiamata a prospettare la probabile evoluzione di alcuni fenomeni di ambiente esterno e 
di ambiente interno (impresa), ma in assenza di decisioni da parte della direzione volte a dominare 




1.3 Controllare per apprendere. 
 
L’attività di direzione non si identifica né si esaurisce con la pianificazione e la programmazione. 
Essa si completa dove si crei anche una funzione di controllo; è infatti attraverso il confronto tra 
risultati desiderati (implicitamente od esplicitamente citati nei piano aziendali, programmi, budget) 
e risultati effettivamente conseguiti che maturano occasioni di apprendimento e nascono stimoli al 
cambiamento. 
È la fase che rappresenta la chiusura logica di un ciclo direzionale e contemporaneamente il 
momento di avvio di un nuovo ciclo. Non vi sono perciò vincoli nello stabilire quante volte durante 
un anno percorrere il ciclo, ma è certo che è prezioso non farlo solo una volta. 
Proprio nella fase di controllo si attivano processi di accumulo di esperienza, tanto maggiori, quanto 
più si individuano, attraverso un’analisi approfondita, le cause di determinati risultati, più o meno in 
linea con gli obiettivi prefissati. 
Pertanto si potrebbe enfatizzare come idea di fondo quella che quante più volte si percorrono le 
varie fasi del ciclo di pianificazione/programmazione/controllo tanto più si ha un apprendimento 
all’intero dell’azienda che mette in atto questi cicli. 
Il controllo, visto come momento di verifica rispetto a quanto programmato, è considerato anche un 
momento di vero e proprio accumulo di esperienza e di crescita a livello globale dell’azienda. 
Non c’è infatti studioso del tema in esame che non riconosca la rilevanza di questa attività finale 
che completa e riattiva il processo direzionale, determinandone la circolarità. 
Nella prassi aziendale, così nel corso del tempo, si sono sviluppati due tipologie distinte di 
controllo: 
1. Controllo Strategico:	  Chi si occupa di controllo strategico si concentra prevalentemente 
sull’esterno dell’azienda,  analizzando il mercato e il ruolo rivestito in esso dalla propria 
organizzazione cercando di trovare i modi per competere al meglio con le altre unità 
economiche,  in virtù della propria particolare combinazione di punti di forza e di 
debolezza; 
2. Controllo di gestione: Chi si occupa di Controllo di Gestione si focalizza 
prevalentemente sull’interno dell’azienda, alla ricerca dei modi mediante i quali 
influenzare nella maniera desiderata il comportamento dei propri dipendenti.  
In conclusione  preme sottolineare come nella dottrina economica italiana si è preferito e si continua 
tutt’oggi ad utilizzare i termini programmazione, pianificazione e controllo, e solo negli ultimi 
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decenni si è cominciato ad utilizzare l’espressione controllo direzionale6. 
  
 
1.4 Le diverse componenti del sistema di pianificazione, programmazione e controllo. 
 
Perché il sistema di Pianificazione, Programmazione e Controllo sia sufficientemente ben 
implementato, e quindi, possa avere una qualche utilità ai fini decisionali e strategici dell’azienda, 
anche le sue componenti devono essere strutturate con criterio. 
In particolare, il sistema si forma di diverse componenti, tra le quali spiccano la struttura 
organizzativa dell’azienda, la struttura informativa, il processo, le rilevazioni e le informazioni di 
supporto alla pianificazione, alla programmazione e al controllo. 
Figura 2: Schematizzazione del Sistema di Pianificazione, Programmazione e Controllo7. 
 
1.4.1 La struttura organizzativa. 
In azienda il potere decisionale e le responsabilità sono diffusamente sparse in tutta la struttura, il 
vertice solo non riesce ad accentrarli interamente. Quindi, si applica un processo di decentramento 
decisionale delegando gradualmente parte dei propri poteri ad unità organizzative sottostanti, 
formando in questo modo una struttura sostanzialmente piramidale del potere. 
Questa distribuzione comporta, come inevitabile conseguenza, anche la diffusione delle 
responsabilità ai soggetti a cui viene devoluto il potere decisionale.  
                                                
6 In tal senso si veda F. AMIGONI, Sistemi di controllo: criteri di progettazione, 1977, p. 39, quando scrive: “ 
controllare un’impresa significa guidarla nella sua interezza verso gli obiettivi che le sono propri”. 





In concreto, comunque, intuizione e razionalità sono aspetti sempre presenti 
congiuntamente   nei   processi   decisionali,   con   diverso   grado   di   prevalenza   dell’uno  
sull’altro.  Il  contributo  dell’attività di pianificazione e controllo è principalmente rivolto 
all’aspetto   razionale  del   processo  decisionale,   fornendo  ad   esso   informazioni   rilevanti  
secondo metodi non casuali, ma filtrati dalla ricerca scientifica e dalla miglior prassi 
professionale.  
 
3. le componenti del Sistema di Pianificazione, Programmazione e Controllo 
 
Affinché il Sistema di Pianificazione, Programmazione e Controllo sia 
sufficientemente ben implementato, e quindi, possa avere una qualche utilità ai fini 
decisionali e strategici dell’azienda,  anche  le  sue  componenti  devono  essere  strutturat   
con criterio. 
In particolare, il Sistema si forma di diverse componenti, tra le quali: la struttura 
organizzativa dell’azienda,   la   struttura informativa, il processo, le rilevazioni e le 
informazioni di supporto al processo decisionale. 
 
 


















  Processo Rilevazioni e 
Informazioni 
Sistema di Pianificazione, 
Programmazione e Controllo 
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Così la responsabilizzazione del management in base ai risultati conseguiti è molto importante per 
“tenere sotto controllo” gli stessi da parte della direzione aziendale. In questo modo il management, 
nonostante la discrezionalità attribuitagli, rimane condizionato dal raggiungimento degli obiettivi 
che gli sono stati attributi dal vertice. Ciò assicura lo svolgimento dell’attività aziendale in base ad 
una visione unitaria. Se così non fosse, ogni manager tenderebbe a rincorrere i propri obiettivi 
trascurando quelli degli altri, e conseguentemente quelli aziendali.  
La corretta distribuzione delle responsabilità nell’ambito del processo di pianificazione e 
programmazione è un elemento essenziale per la piena accettazione dello stesso sistema di controllo 
in un’azienda. Per fare questo, l’azienda viene suddivisa in centri nei quali convergono le 
responsabilità su determinate variabili, la cui analisi permette successivamente, in fase di controllo, 
la valutazione del raggiungimento degli obiettivi fissati dai manager. Detti centri vengono definiti, 
quindi, centri di responsabilità. 
Il centro di responsabilità può essere definito come: 
“un’area organizzativa cui è preposto un responsabile, che impiega certi input espressi in termini 
fisici e/o di valore, per lo svolgimento di un’attività ritenuta significativa dal punto di vista 
economico o per l’importanza assunta nell’ambito del processo di produzione, dalla quale vengono 
ottenuti certi risultati (output), quantificabili sia in termini economico-finanziari ma anche, quando 
ciò non è possibile o sufficiente, secondo altri aspetti, che consentono di rappresentare più 
compiutamente i risultati ottenuti. Il centro di responsabilità coincide con un gruppo di persone, 
guidato da un soggetto responsabile dell’utilizzo dei fattori produttivi assegnati (personale, beni 
durevoli e di consumo, servizi, etc.) e dei risultati conseguiti in relazione agli obiettivi affidati8”. 
Tipicamente i centri di responsabilità possono essere così classificati: 
• centri di spesa, in cui non è possibile, o quantomeno è molto difficile, quantificare l’output 
del centro, e quindi l’efficienza. In questi centri, allora, la responsabilità che viene attribuita al 
manager è rappresentata quasi esclusivamente da contenimento delle spese sostenute 
nell’ambito del centro, quindi da una miglio- re utilizzazione delle risorse che gli sono state 
attribuite. Si tratta, ad esempio, dei centri relativi alla direzione aziendale, 
all’amministrazione ed ai servizi generali9; 
                                                
8 L. DEL BENE, capitolo 13: Implicazioni organizzative nell’elaborazione del budget, del testo: Il controllo di gestione, 
S. MARSCA, L. MARCHI, A. RICCABONI. 
9 In questi centri non vengono prodotti ricavi verso l’esterno, in quanto sono di supporto a tutti gli altri centri aziendali. 
Di conseguenza, al suo interno sono allocate unicamente spese e costi. Il solo modo per valutare l’efficienza del 
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• centri di costo, in cui è possibile determinare con sufficiente attendibilità l’output e misurare 
conseguentemente l’efficienza. La responsabilità del capo del centro consiste dunque nel 
contenimento dei costi e di rispettare determinati standard di efficienza. E’ il caso, ad 
esempio, dei centri produttivi, centri ausiliari alla produzione (come, ad esempio, quello di 
manutenzione), etc.; 
•  centri di ricavo, in cui la responsabilità è determinata dai ricavi per i prodotti e servizi 
venduti. Sono centri di ricavo, ad esempio, le unità organizzative di vendita (filiali, prodotti, 
canali commerciali), in cui si riassumono i ricavi per prodotto, canale, area geografica, etc. 
Per conseguire risultati ottimali, il manager ha a disposizione diverse variabili tra cui i volumi 
di vendita, i prezzi, il numero dei venditori, l’incidenza delle spese commerciali; 
• centri di profitto la  cui responsabilità affidata al manager è determinata sulla base sia dei 
ricavi sia dei costi dei fattori produttivi, ossia in termini di margini di contribuzione. Sono 
tipicamente centri di profitto i centri commerciali. E’ possibile ritrovare centri di profitto 
anche nell’ambito della produzione. Si pensi, ad esempio, ai centri ausiliari alla produzione, i 
quali accolgono sia i costi dei fattori produttivi acquistati per poter svolgere la loro attività, sia 
i ricavi derivanti dai prezzi di trasferimento ai centri produttivi per il servizio a questi 
prestato; 
•  centri d’investimento, in cui la responsabilità è concentrata sugli investimenti (sia di 
capitale fisso sia di capitale circolante) ed è misurata mediante la redditività del capitale 
investito (ROI) o dal profitto residuale che viene ottenuto dal centro in seguito al addebito dei 
costi finanziari sostenuti per il capitale investito; 
•  centri contabili, (centri fittizi) in cui confluiscono i conti che non hanno rilevanza 
economica o finanziaria. Un tipico centro contabile o fittizio è il centro immobili, in cui sono 
raggruppati il capitale investito per i fabbricati in cui viene svolta l’attività ed i costi relativi 
all’utilizzo e alla gestione degli stessi. Questi vengono poi ribaltati sugli altri centri sotto 
forma di proventi da affitti attivi, in modo da ripartire correttamente il costo degli immobili 
sui vari centri dell’azienda. 
 
1.4.2 La struttura informativa. 
Il ruolo centrale nel Sistema di Pianificazione, Programmazione e Controllo è svolto dalla struttura 
informativa, che costituisce il supporto dei processi decisionali e di apprendimento necessari per 
                                                                                                                                                            
manager è il confronto dell’ammontare complessivo delle spese previste a budget rispetto a quelle sostenute a 
consuntivo. 
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una gestione aziendale improntata sulla professionalità e sul coordinamento in vista del 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
Il termine struttura spiega la caratteristica di architettura di strumenti che deve essere progettata per 
mettere a disposizione del management i flussi informativi a supporto della gestione. 
La struttura informativa va pensata come un sottosistema, anch’esso formato da elementi connessi, 
che richiedono una progettazione organica e consapevole delle numerose interdipendenze. Un 
principio che rafforza il valore strumentale di ciascun strumento informativo e dell’intera struttura è 
quello dell’integrazione, che consiste nella capacità delle informazioni generate da singole 
procedure di conciliarsi e combinarsi, sul piano logico e su quello formale, con quelle di altre 
procedure. 
Oggi, le moderne tecniche informatiche hanno permesso di realizzare, specie per le imprese di 
medie e grandi dimensioni, sistemi informativi altamente integrati fra loro. Abbiamo, ad esempio, i 
sistemi ERP (Enterprise Resource Planning) che consentono, tra le altre cose, di colloquiare 
direttamente anche con i soggetti esterni all’impresa. 
Fondamentalmente, il sistema informativo aziendale è composto da due componenti. La prima 
comprende la componente fisica o materiale, ossia l’hardware e il software utilizzati per la raccolta, 
l’elaborazione e la trasmissione delle informazioni. La seconda componente riguarda l’insieme 
coordinato delle informazioni e delle procedure utilizzate per la trasmissione nei tempi e nei modi 
opportuni a soddisfare le esigenze conoscitive di chi deve usufruirne ai fini decisionali o per gli 
adempimenti agli obblighi della legislazione civilistica e fiscale. 
Sostanzialmente, gli obiettivi a cui il sistema informativo deve tendere riguardano innanzitutto la 
documentazione dei fatti amministrativi. Questo ha come sub-obiettivo la diffusione delle 
informazioni sia all’interno dell’azienda, quindi per fini gestionali e decisionali, sia all’esterno. 
Deve quindi essere di supporto alle scelte degli organi decisionali e operativi. Perché ciò avvenga 
deve fornire tutti quegli strumenti che sono ricompresi nel Sistema di pianificazione, 
programmazione e controllo di gestione, ossia deve essere in grado di elaborare piani, predisporre i 
budget, elaborare le informazioni a consuntivo mediante la contabilità analitica e riepilogare il tutto 
nei report.  
Gli scopi gestionali e decisionali sono sicuramente alla base del sistema informativo aziendale, 
come supporto agli utilizzatori interni. Il sistema, però, può elaborare informazioni anche per gli 
utilizzatori esterni ed in generale di tutti gli stakeholder. Si tratta cioè di produrre tutti i rendiconti e 
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gli altri documenti relativi all’attività aziendale imposti dalla legge. 
Il sistema informativo aziendale può essere idealmente distinto in due sottosistemi: 
•  sistema informativo non contabile o extracontabile, dove si raccolgono e organizzano sia 
informazioni quantitative sia qualitative riguardanti l’impresa, il mercato e l’ambiente 
esterno che fanno da supporto alle scelte del vertice strategico e del nucleo operativo. Ne 
sono esempi le statistiche interne, le informazioni economiche, le analisi di mercato e socio-
economiche, etc.; 
• sistema informativo contabile, costituito da informazioni di natura quantitativa che 
riguardano sia i fatti interni sia quelli esterni di gestione. Fanno parte di questa parte del 
sistema informativo la contabilità generale, la contabilità analitico gestionale, il budget, etc. 
Il sistema informativo contabile è composto, innanzitutto dalla contabilità direzionale, che consente 
di perseguire due scopi: 
1. raccogliere e illustrare dati che permettono di osservare, rilevare e interpretare fatti 
aziendali;  
2. trasmettere informazioni al governo aziendale, necessarie per alimentare il processo 
decisionale.  
La contabilità direzionale definita sopra è scindibile a sua volta in diversi elementi, quali: 
• contabilità generale e bilancio di esercizio: con lo scopo principale di rilevare, 
attraverso delle scritture sistemiche, i dati economico-finanziari delle operazioni 
aziendali ai fini delle periodiche sintesi di bilancio, della determinazione del reddito 
di periodo e del connesso capitale di funzionamento, sia in ottica interna (gestionale) 
sia in ottica esterna (civilistico- fiscale).  
• contabilità analitica: ha per oggetto soprattutto operazioni di gestione interna, nel 
solo aspetto economico, ed ha destinazione prevalentemente interna. Mentre la 
contabilità generale rileva e classifica i dati per origine (natura), la contabilità 
analitica impiega criteri di rilevazione per destinazione.  
• sistema di budget e standard: fornisce i dati preventivi ed è la parte della struttura 
tecnico contabile maggiormente orientata al futuro. In particolare, mentre il budget 
rende espliciti gli obiettivi quantitativi, rappresentando in tal senso una sorta di 
 20 
bilancio preventivo, gli standard sono dei valori predeterminati in modo rigorosi ed 
idonei a rappresentare i costi di oggetti tipici.  
• sistema delle variazioni: consiste in un raffronto tra valori consuntivi e valori 
obiettivo; ciò è reso possibile attraverso il confronto dei valori di budget con i valori 
consuntivi, determinando così gli scostamenti complessivi, che verranno scomposti 
in scostamenti elementari, così da poterne individuare le cause e attuare eventuali 
azioni correttive.  
Di norma si fa rientrare nella struttura informativa anche il sistema di Reporting che può essere 
considerato il prodotto finale della contabilità direzionale. Esso rappresenta il processo di 
comunicazione aziendale dell’informazione prodotta dalle procedure di controllo per la direzione. 
Senza il reporting la gran quantità di dati raccolta attraverso gli svolgimenti delle contabilità 
aziendali e delle attività di programmazione e budgeting risulterebbe indisponibile per la lettura e 
l’interpretazione, ovvero sarebbe accessibile a pochi e con gravose difficoltà di reperimento e 
configurazione.  Il compito del reporting è dare adeguata rappresentazione ai dati aziendali in 
prospetti, tavole, schemi, diagrammi, grafici, utili per la trasmissione delle informazioni e per la 
loro interpretazione.  
 Un’ultima componente che possiamo far rientrare nella struttura informativa del Sistema di 
Pianificazione, Programmazione e Controllo, è rappresentata dall’elaborazione automatica dei dati 
e, più in generale dai diversi strumenti di Information & Communication Technology (ICT), che 
stanno assumendo sempre più un ruolo crescente e preponderante in una qualsivoglia realtà 
aziendale. È, infatti, grazie a questi strumenti che è divenuto possibile velocizzare tutti i processi di 
raccolta dati e successivamente di loro elaborazione ed analisi.  
1.4.3 Il processo. 
Il sistema di cui ci stiamo occupando è per definizione un processo logico di eventi, condizioni, 
analisi, feed-back. In questo senso le varie componenti dello stesso, e quindi pianificazione, 
programmazione e controllo, sono fasi interdipendenti tra di loro e fanno parte di un processo 
unitario più ampio: quello di pianificazione, programmazione e controllo. 




Figura 3: Il Processo di Pianificazione, Programmazione e Controllo10. 
 
Bisogna necessariamente analizzare i vincoli interni ed esterni, tra cui troviamo: 
VINCOLI INTERNI 
1. condizioni economiche, sociali, politiche e giuridiche; 
2. configurazione del mercato e  
3. della domanda globale;  
4. numero, quote di mercato e le politiche produttive e commerciali dei concorrenti;  
5. situazione del mercato del lavoro, della tecnologia e degli altri fattori produttivi da 
impiegare;  
VINCOLI ESTERNI 
1. disponibilità di personale competente;  
2. esistenza di risorse tecnologiche adeguate;  
3. reperibilità dei fattori produttivi; • 
4. situazione dell’organizzazione aziendale; 
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Ci limiteremo unicamente ad analizzare il processo in sé e non le singole 
componenti che verranno, invece, singolarmente trattate nei paragrafi successivi.  
Il punto di partenza del processo consiste   nell’analisi   dei   vincoli   interni   ed  
esterni all’azienda.  Ogni  decisione  aziendale  in  merito  agli  obiettivi  da  raggiungere  non  
può prescindere   da   un’attenta   e   preventiva   verifica   di fattibilità, con la quale si 
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5. relazioni umane fra i soggetti dell’impresa. 
Con le informazioni concernenti i vincoli interni ed esterni che vengono elaborate dal sistema 
informativo è poi possibile prendere le decisioni aziendali per raggiungere i fini aziendali. A questo 
punto, interviene la fase della pianificazione aziendale. Si tratta di elaborare scelte di medio lungo 
periodo in quanto coinvolgono le dimensioni, la struttura produttiva, la rete distributiva e 
l’immagine aziendale, che sono aspetti non facilmente modificabili nel breve periodo. 
I piani sono poi trasformati in programmi operativi, fissando obiettivi di breve periodo che 
consentano di realizzare i livelli di redditività e di sviluppo previsti dai piani a medio lungo termine. 
In questa sede, stabilite le azioni per risolvere i problemi della gestione corrente, sono stabiliti 
anche i soggetti responsabili del raggiungimento degli obiettivi. 
Formulati i programmi, i soggetti aziendali devono operare concretamente cercando di uniformare 
le proprie azioni a quanto stabilito nella programmazione. Man mano che l’attività di impresa si 
svolge, si procede al controllo, ossia alla verifica della conformità dei risultati della gestione agli 
obiettivi programmati. Il controllo, quindi deve essere attuato durante lo svolgimento dell’attività 
aziendale e non al termine del periodo di riferimento così da permettere di intraprendere le azioni 
correttive per reindirizzare la gestione sulla scorta di quanto previsto nella programmazione. 
Il controllo in particolare si svolge attraverso la rilevazione dei risultati consuntivi e attraverso il 
calcolo e l’analisi delle cause degli scostamenti; lavora mediante meccanismi operativi che sono 
riconducibili a due tipologie principali: un controllo tradizionale di retroazione, detto feed-back, e 
un controllo sulla direzione di marcia, detto feed-forward, necessari entrambi per poter 
implementare un efficace controllo di gestione. 
In particolare, nella Figura 3, vengono evidenziati due tipi di feed-back: 
• se la causa dello scostamento è interna, ossia consiste in inefficienze verificatesi in 
qualche reparto aziendale ed è eliminabile attraverso opportune azioni correttive, si 
attua un feed-back chiuso, cioè si interviene sulla fase operativa, per evitare che in 
futuro si ripeta il motivo che ha generato lo scostamento;  
• se la causa è invece esterna e incontrollabile, si avvia un processo di feed-back 





1.4.4 Le informazioni e le rilevazioni. 
Tra le informazioni fondamentali per il sistema di pianificazione, programmazione e controllo, i 
costi rivestono un’importanza fondamentale. Essi costituiscono, infatti, dei parametri per le 
decisioni aziendali del management.  
Logicamente, per determinare quale delle alternative proposte è la migliore, è necessario che le 
stese siano valutate in termine di risorse da impiegare, ossia in termini di costi. Il costo11 
rappresenta, in senso tecnico, il consumo di fattori produttivi in vista di uno scopo utile. Da un 
punto di vista economico-monetario, i costi sono i valori attribuiti ai consumi dei fattori produttivi 
elementari (materie prime, costo del lavoro, costi per servizi, etc.). Per costo di produzione, invece, 
si intende la somma dei valori dei consumi dei singoli fattori produttivi per una determinata 
operazione. 
Nel sistema di pianificazione, programmazione e controllo, i costi sono utilizzati, ad esempio, per la 
valutazione delle rimanenze finali di magazzino, per procedere alla valutazione di poste bilancio 
anche diverse dalle rimanenze (per esempio, le costruzioni in economia), per orientare i prezzi di 
vendita, per la misurazione di risultati economici particolari e nelle determinazioni dei calcoli di 
efficienza. 
In realtà i costi hanno anche scopi di controllo e “di decisioni”. Si fa riferimento al confronto tra i 
risultati a consuntivo e quelli previsti a budget, che normalmente sono determinati in base a costi 
standard. I costi però sono utilizzati anche dal management a fini decisionali, come le scelte di 







                                                
11 Definizione tratta da FACCHINETTI IMERIO, Contabilità analitica, calcolo dei costi e decisioni aziendali, Il Sole 
24 Ore – Milano 2001. 
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Senza entrare troppo nel merito, rinviando il discorso a testi più specifici, in Figura 4 vengono 
riportate le principali classificazioni dei costi: 
Figura 4: Classificazione dei costi12. 
 
Di particolare rilevanza per il budget e per il controllo di gestione ci sono anche i costi standard. I 
costi standard sono costi preventivi calcolati sulla base di dati tecnici ed economici desunti sia 
dall’esperienza passata sia in via sperimentale e indicano gli obiettivi che devono essere raggiunti in 
relazione a prefissate ipotesi di svolgimento dei processi produttivi. Essi sono il punto di partenza 
per la redazione del budget e sono assunti come base di confronto con i costi consuntivi nel 
controllo di gestione. 
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Figura 5. Classificazione dei costi  
 
Classificazione  Definizione 
In base alla VARIABILITA’ 
Costi variabili 
variano al variare dei volumi di produzione o 




non variano, entro determinati livelli 
produttivi, al variare della produzione 
 
Costi semivariabili 
sono caratterizzati dal fatto di essere 
composti in parte da costi fissi e in parte da 
costi variabili 




possono essere imputati in modo specifico 
ovvero con specifici criteri ad un centro di 




non sono specifici o direttamente imputabili 
al prodotto, al centro, etc. Essi però possono 
essere attribuiti al prodotto, 
centro, commessa, mediante appositi criteri 




L’ammontare  degli   stessi,   imputato  al   centro  
di costo, è influenzato in modo significativo 




Il loro ammontare non dipende dalle azioni 
del responsabile del centro 
In base all’EFFETTIVITA’ 
Costi reali 
corrispondono al consumo dei fattori 
produttivi onerosi 
 
Costi figurativi corrispondono al consumo di fattori 
pervenuti  all’azienda  a  titolo  non  oneroso 
In base alla FUNZIONE 
AZIENDALE 
Costi industriali 
comprendono tutti i costi necessari per 




sono   relativi   all’area   commerciale  
dell’azienda,   ossia   al   settore   dedicato   al  
collocamento dei prodotti 
 
Costi amministrativi 
sono i costi sostenuti per il settore 
amministrativo aziendale 
 
Costi generali sono i costi necessari al funzionamento della direzione generale 
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CAPITOLO 2 
La pianificazione strategica dell’azienda 
 
2.1 La pianificazione strategica: aspetti introduttivi. 
 
 Nel capitolo precedenti abbiamo avuto modo di esaminare il significato del termine pianificazione. 
Questo stesso termine spesso nella letteratura economico aziendale si lega molto al concetto di 
strategia.  
La pianificazione strategica è il processo di decisione su gli obiettivi dell’ organizzazione, su i loro 
cambiamenti, sulle risorse da usare per il loro raggiungimento e sulle politiche che debbano 
informare l’acquisizione, l’uso e l’assegnazione di tali risorse13. 
 
Se la pianificazione aziendale è l’insieme delle decisioni prese dal management per intraprendere le 
azioni volte al raggiungimento degli obiettivi e possiamo definire la strategia come un sistema di 
scelte relative alle risorse da impiegare e alle azioni da intraprendere affinché l’azienda possa 
raggiungere i propri obiettivi allora è chiaro che la pianificazione strategica deve tener conto della 
stretta correlazione fra azienda ed ambiente esterno con il quale si trova in vicendevole 
connessione. 
La pianificazione strategica coinvolge soprattutto i livelli alti dell’organizzazione aziendale, i quali 
svolgono compiti di coordinamento, visto che hanno a disposizione maggiori informazioni rispetto 
agli altri livelli gerarchici, e, soprattutto, hanno l’autorità per imprimere percorsi innovativi. Una 
volta definite le strategie, esse devono essere diffuse all’interno dell’organizzazione aziendale, in 
modo tale che siano condivise e che tutti nell’azienda possano operare per raggiungere i fini comuni 
stabiliti dal management. Tale diffusione si concretizza mediante il processo di pianificazione 
strategica. 
Così il processo di pianificazione è anche definibile come l’insieme delle attività mediante le quali 
vengono analizzati e stabiliti la mission aziendale e gli obiettivi strategici di fondo 
dell’organizzazione il cui conseguimento è garantito dallo svolgimento del processo di controllo. 
Il processo si basa su due punti fondamentali: 
1. l’analisi	  del	  passato,	  in	  termini	  di	  comportamenti,	  risultati	  economico	  finanziari,	  
                                                
13 P. BASTIA, Sistemi di pianificazione e controllo, Il Mulino, Bologna, 2001. 
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etc.;	   
2. previsione	  delle	  dinamiche	  future,	  interne	  ed	  esterne	  all’organizzazione.	   
2.2 Le fasi del processo di pianificazione strategica. 
 




                                                
14 P. BASTIA, Sistemi di pianificazione e controllo, Il Mulino, Bologna, 2001. 
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2.2.1 Determinazione obiettivi strategici di fondo e Mission aziendale.  
 
Abbiamo sopra ricordato come il punto di partenza fondamentale per il processo di pianificazione 
strategica è la definizione degli obiettivi. Tali obiettivi sono validi se sono compatibili con 
l’ambiente economico, sociale, politico in cui opera l’impresa e con le risorse disponibili. 
Nell’ambito degli obiettivi, la mission è quella che racchiude in sé l’essenza dell’azienda: 
 
 Essa esprime in modo ampio gli scopi che l’impresa persegue, la sua cultura, la sua filosofia, i 
suoi valori chiave e quindi, il suo orientamento strategico di fondo15. 
 
Le finalità dell’azienda potranno essere poi di tipo: 
• contabile: maggiore redditività, maggiore fatturato, minore indebitamento, etc.; 
• qualitativo: accesso a nuovi mercati, acquisizione di nuovi segmenti di clientela, 
rivisitazione e diversificazione dell’offerta, riorganizzazione aziendale, etc. 
All’interno di una determinata mission d’impresa esistono gli obiettivi di breve e di lungo termine. 
In quelli a lungo raggio, che esprimono i risultati il management aziendale che si prefigge di 
raggiungere nel lungo periodo, utilizzando le risorse disponibili o che intende procurarsi sul 
mercato, ritroviamo: 
1) redditività: l’azienda, oltre agli altri, si assume l’obiettivo generale di far cre  scere la sua 
ricchezza nel tempo, in modo tale da incrementare il suo valore.  
2) sviluppo: include la realizzazione di economie di scala, conservare posizioni dominanti, 
aumentare le vendite, incrementare la quota di mercato, penetrare in mercati internazionali.  
3) leadership: l’azienda tende a raggiungere o a mantenere una posizione di guida 
nell’innovazione tecnologica, nelle condizioni di lavoro e nel livello dei costi.  
4) Equilibrio nella struttura finanziaria: gli obiettivi precedentemente descritti devono essere 
raggiunti mantenendo le condizioni di equilibrio aziendale, specialmente nella composizione 
delle fonti di finanziamento (capitale proprio o capitale di terzi). La mancanza di questo 
equilibrio potrebbe causare l’aumento degli oneri finanziari, con evidente compromissione 
degli altri equilibri aziendali.  
Gli obiettivi di breve termine, invece, discendono da quelli a lungo e rappresentano mete intermedie 
da raggiungere per conseguire i primi. Essi sono assegnati a specifiche aree organizzative, devono 
                                                
15 P. BASTIA, Sistemi di pianificazione e controllo, Il Mulino, Bologna, 2001. 
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potersi esprimere quantitativamente ed essere realizzati entro un termine definito. 
2.2.2 Analisi dello scenario competitivo e dell’ambiente esterno. 
 
Definire in modo concreto gli obiettivi che derivano dalla mission e valutare che essi effettivamente 
siano realizzabili richiede d’interfacciarli con la situazione di partenza in cui l’azienda si trova, sia 
in termini di contesto esterno sia di situazione interna. 
Con l’analisi dell’ambiente, l’azienda tenta di prevedere l’evoluzione dei fenomeni che possono 
modificare lo scenario e influire sulla gestione. Tendenzialmente l’analisi dell’ambiente esterno può 
essere condotta a livello di macroambiente, quindi nei suoi aspetti generali, o di microambiente, 
ossia con riferimento al mercato a allo specifico settore in cui l’azienda opera. 
• l’analisi del macroambiente : Analizzare il macroambiente significa considerare l’ambiente 
politico, economico, sociale, tecnologico e naturale dei paesi in cui l’azienda agisce o 
intende agire.  Ai fini della formulazione della strategia, l’analisi dell’ambiente politico deve 
consentire all’impresa di conoscere il prevedibile sviluppo legislativo futuro. Infatti, 
l’introduzione di nuove norme, o la soppressione di quelle attuali, potrebbe portare vantaggi 
o svantaggi all’azienda, e quindi costituire un’opportunità o una minaccia. In questo ambito 
rientrano anche i vantaggi (o svantaggi) di una particolare politica fiscale volta, ad esempio, 
all’incentivazione a trasferire in un determinato paese la produzione, tramite delle 
agevolazioni fiscali sul costo del lavoro, oppure vantaggi derivanti da aliquote di imposta 
più miti. Dal punto di vista sociale, l’ambiente fornisce molti spunti per la valutazione della 
strategia. Si pensi, ad esempio, ai rapporti con i lavoratori, con i consumatori e con la 
società in generale. Da tutti questi fattori si può capire in che modo produrre, che cosa 
produrre e quanto: informazioni e dati dai quali il management che formula la strategia non 
può prescindere. Da un certo punto di vista anche la cultura è un elemento essenziale da 
valutare. Infatti, il comportamento del consumatore può essere studiato mediante l’analisi 
del suo livello culturale. La cultura può essere definita come il complesso dei simboli e delle 
realizzazioni prodotte da una determinata società, e trasmessi di generazione in genera- 
zione quali determinanti e regolatori del comportamento umano16.  
• l’analisi del microambiente : Fanno parte del microambiente lo studio del mercato e del 
                                                
16 ORLANDINI PAOLA, Economia aziendale per il settore pubblico, G. Giappichelli Editore, Torino 2004. 
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settore di riferimento. Il settore è l’ambiente specifico in cui l’azienda opera o intende 
operare. Quando il management studia il settore attuale o potenziale deve poi tenere conto 
delle componenti dello stesso, ossia i potenziali entranti, i prodotti sostituti, i clienti ed i 
fornitori, nonché gli attuali concorrenti. I potenziali entranti costituiscono una minaccia che 
l’azienda deve circoscrivere e contro la quale deve proteggersi, creando barriere all’entrata. 
La rilevanza della minaccia dipende dal livello di dette barriere e dalla vivacità delle 
reazioni che il potenziale entrante può attendersi. Anche i prodotti sostitutivi costituiscono 
una minaccia che può definirsi permanente, in quanto la sostituzione è sempre possibile. Il 
potere contrattuale dei clienti può influenzare notevolmente la redditività dell’impresa in 
quanto potrebbe costringere la stessa a concedere riduzioni di prezzo, giocando sulla rivalità 
tra concorrenti. Gli stessi fornitori, inoltre, possono costituire una minaccia per l’azienda in 
quanto possono aumentare i prezzi delle loro forniture, ridurre la qualità dei prodotti o 
limitare le quantità vendute a un dato cliente. 
 
Figura 6: Il modello delle 5 forze competitive di Porter. 
 
Con l’analisi dell’ambiente interno si va a verificare la disponibilità delle risorse umane e materiali 
a disposizione dell’impresa, i risultati ottenuti, e si vanno ad individuare i punti di forza e di 
debolezza, così da poter effettuare una diagnosi sullo stato di salute dell’azienda stessa, tramite uno 
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dei seguenti strumenti: 
1. La redditività del capitale: si sviluppa tramite il calcolo degli indici di redditività ed ha lo 
scopo di valutare se l’utile conseguito è adeguato alle risorse finanziarie impiegate 
nell’impresa.  
2. La struttura dei costi: considera il rapporto tra i costi fissi ed i costi variabili e la capacità 
delle singole produzioni di assorbire i costi fissi. Nella disanima della struttura dei costi 
interviene in aiuto la break-even analysis.  
3. La struttura finanziaria: è condotta anch’essa mediante il calcolo di indici finanziari i quali 
hanno lo scopo di conoscere il grado di liquidità dell’azienda e il suo livello di 
indebitamento.  
4. Ciclo di vita del portafoglio prodotti: tale analisi è rivolta ad individuare la posizione di 
ciascun prodotto nel proprio ciclo di vita, il quale può essere rappresentato secondo la 
domanda del prodotto, la curva dei profitti a seconda della fase in cui il prodotto stesso si 
trova. Ad esempio, nella fase di introduzione la domanda (in termine di volumi di vendita) 
sarà molto bassa e, dal punto di vista reddituale, l’impresa sarà in perdita, in quanto i costi 
da sopportare, specie quelli fissi, sono decisamente superiori rispetto ai ricavi di vendita. 
5. La struttura organizzativa: analisi il cui scopo è quello di verificare se la struttura 
organizzativa attuale è adeguata per sostenere le strategie che l’impresa intende sviluppare.  
6. Analisi dei punti di forza e di debolezza: l’analisi riguarda aree diverse a seconda del tipo di 
impresa, del mercato nel quale essa opera e del livello di approfondimento che si vuole dare 
all’analisi. Per capire se un determinato aspetto è un punto di forza o di debolezza l’azienda 
deve prima determinare i criteri in base ai quali effettuare il paragone. Generalmente 
vengono utilizzati standard calcolati in base alla storia dell’impresa, ricerche scientifiche o 
esperienza del settore, comportamento della concorrenza, etc.  
2.2.3 Definizione delle strategie aziendali. 
 
Con la fissazione della mission e degli obiettivi e l’analisi della situazione di partenza, il 
management dispone di sufficienti informazioni per poter formulare le strategie aziendali. Dopo 
aver fissato i traguardi, in base agli scenari esterni e alla situazione interna attuale, il management 
ddeve individuare la strada da percorrere, cioè le azioni da intraprendere e le risorse da impiegare 
per conseguirli; in altre parole, è necessario formulare la strategia vincente.  
 31 
Molto sinteticamente, è necessario definire che la definizione delle strategie si articola in tre fasi:  
1. La prima consiste nella ideazione di strategie alternative. La configurazione di più strategie 
tra loro alternative permette al management di compiere una valutazione comparata e 
scegliere, conseguentemente, quella che più si addice all’azienda e quella che apporta 
maggiori benefici.  
2. In un secondo momento si procede alla valutazione delle strategie alternative 
precedentemente formulate.  
3. Infine, la strategia o le strategie prescelte vengono formalizzate e diffuse 
nell’organizzazione aziendale. 
Chiaramente, ogni strategia deve essere determinata coerentemente con il mercato, con il settore di 
riferimento e con l’azienda. Se le strategie non fossero coordinate con questi elementi si 
rischierebbe di porre in essere delle azioni che sicuramente non porterebbero l’azienda al 
raggiungimento dei suoi obiettivi. 
2.2.4 Predisposizione, esecuzione e controllo del Piano.  
 
Il passo conclusivo, prima del compimento operativo delle strategie è la redazione del piano, dove 
sono descritti i risultati derivanti dalle analisi strategiche condotte in sede di pianificazione. Con 
esso le strategie aziendali precedentemente elaborate vengono esplicitate, comunicate e fatte 
condividere, sia ai collaboratori interni sia ai soggetti esterni.  
Il piano strategico si articola in: 
• una parte qualitativa, in cui si descrive l’ambiente esterno e dell’azienda, evidenziando 
le opportunità e i rischi del mercato e del settore di riferimento e  i punti di forza e di 
debolezza dell’azienda;  
• una parte quantitativa, da cui si evincono l’impatto economico e finanziario  delle scelte 
strategiche e le risorse necessario per la loro realizzazione.  
In dottrina si usa distinguere i piani strategici tra business plan e piano industriale: 
• business plan: piano strategico attinente al progetto di creare una nuova azienda o di 
effettuare specifici progetti di investimento.  
• piano industriale: il documento che illustra le intenzioni strategiche del management relative 
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alle strategie competitive dell’azienda, le azioni che saranno realizzate per il raggiungimento 
degli obiettivi strategici, l’evoluzione dei key value driver e dei risultati attesi. 
È facile intuire come trascorso un esercizio dalla predisposizione del piano, il secondo, divenuto il 
primo esercizio del nuovo ciclo, servirà da base per la formulazione del nuovo budget (lo strumento 
atto alla formulazione di piani operativi annuali che costituiscono la guida per la gestione) e si 
provvederà a pianificarne un altro in aggiunta; in tal modo il piano diventa scorrevole.  
Così grazie all’analisi degli scostamenti tra i dati consuntivi e i dati di budget è possibile valutare il 
grado di raggiungimento degli obiettivi ed individuare le azioni correttive da intraprendere, ovvero 
aggiornare il piano strategico in relazione all’evoluzione dei fatti e delle situazioni realmente 
accadute. 
 
2.3 Strumento a supporto della pianificazione: IL PIANO. 
 
Lo strumento, o meglio, la metodologia su cui si basa la pianificazione aziendale è il piano. Tale 
documento rappresenta l’output formale di tutto il processo di pianificazione. 
I piani nella loro analiticità possono costituire uno strumento per comunicare le intenzioni 
strategiche, i valori aziendali e le aspirazioni del management, quindi l’orientamento strategico di 
fondo e, contestualmente, la sequenza delle azioni da conseguire, le risorse da impegnare in termini 
di personale, fattori produttive e disponibilità finanziarie. 
La caratteristica principale del piano è di avere una dimensione temporale di medio - lungo termine, 
generalmente di tre o cinque anni. Diversamente, il budget è il risultato di un secondo momento 
della pianificazione (programmazione): infatti, una volta stabiliti quelli che sono le scelte di fondo, 
le strategie, le risorse e le disponibilità finanziarie, esposte su un arco temporale sufficientemente 
ampio da permetterne il soddisfacimento degli obiettivi aziendali, si passa ad un programma 
operativo che si realizza appunto con il budget. Difficilmente, infatti, una strategia potrebbe vedere 
la sua realizzazione nell’arco del breve periodo. Da ciò emerge che il budget costituisce 
l’“approfondimento” e l’implementazione di uno specifico anno di piano. 
E’ per questo motivo che generalmente si parla di sistema di piani. Secondo il Giannessi17 i piani 
                                                
17 E. GIANNESSI, Il piano finanziario nel sistema dei piani d’azienda, Libreria Goliardica, Pisa, 1956, p.49. 
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sono destinati ad orientare la vita probabile dell’azienda negli intervalli di tempo corrispondenti al 
futuro prevedibile, quindi ad indirizzare il comportamento dei soggetti coinvolti a vario titolo nelle 
vicende aziendali. 
2.3.1 Classificazione nella dottrina economica dei vari tipi di piani. 
La dottrina economica ha definito innanzitutto l’esistenza di due tipologie di piani: piani di funzione 
e piani generali.  
I piani di funzione esprimono in modo analitico la programmazione di ciascuna funzione aziendale 
e confluiscono nel cosiddetto piano generale. In essi sono contenute la descrizione delle risorse, i 
tempi e le altre informazioni necessarie per favorire la concreta attuazione dei piani strategici 
aziendali. Possiamo quindi affermare che questa tipologia di piano è un sotto-insieme dei piani 
generali. 
Il piano generale rappresenta quindi l’impresa nel suo complesso e si configura come documento 
riassuntivo di quanto contenuto nei piani di funzione. Così il piano generale si articola nei seguenti 
piani: 
a) piano economico: che	   raccoglie	   i	   costi	   ed	   i	   ricavi	   delle	   singole	   funzioni.	   Ha	  l’obiettivo	   di	   rappresentare	   i	   risultati	   economici	   previsti,	   ossia	   gli	   utili	   e	   le	  perdite	  che	  si	  prevede	  di	  conseguire	  in	  futuro;	   
b) piano degli investimenti:	   vengono	   raccolti	   tutti	   gli	   impieghi	  durevoli	   di	   capitale	  (nella	   sostanza	   l’attivo	   immobilizzato)	   che	   si	   prevede	   di	   dover	   effettuare	   per	  poter	  raggiungere	  gli	  obiettivi	  che	  ci	  si	  è	  prefissati;	   
c) piano dei finanziamenti: evidenzia	   i	   fabbisogni	   e	   le	   disponibilità	   di	   mezzi	  finanziari	  per	  gli	  esercizi	  di	  piano;	   
d) piano patrimoniale: espone	  la	  struttura	  del	  capitale	  negli	  anni	  di	  piano,	  ossia	   le	  attività,	  le	  passività	  e	  il	  patrimonio	  netto	  dell’azienda.	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Figura 7: Dai piani funzionali al piano generale aziendale18. 
 
La figura mostra chiaramente nella parte superiore la distinzione dei singoli piani funzionali, 
ognuno dei quali ha precisi obiettivi da raggiungere per adempiere ai fini aziendali. Abbiamo così 
che l’attività di produzione, l’attività commerciale, quella di ricerca e sviluppo, degli acquisti, 
eccetera predispongono, in base ai loro obiettivi i rispettivi piani che confluiranno successivamente, 
come in una sorta di “consolidamento”, nel piano generale aziendale. 
Un’altra classificazione potrebbe essere quella descritta dalla Ferraris Francheschi19 che prevede i 
seguenti piani: 
                                                
18  B. CAMPEDELLI, Il piano di impresa, G. Giappichelli Editore, Torino, 2001 – P. ROFFIA, Strumenti di 
pianificazione, controllo e reporting direzionale, G. Giappichelli Editore, Torino, 2003 pp. 135-136. 
19 FERRARIS FRANCESCHI ROSELLA, Pianificazione e controllo, Volume II – Analisi, valutazioni, strumenti, 
Giappichelli Editore 2007. 
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a. piani economici generali, relativi alle relazioni dell’azienda con il sistema 
generale in cui essa si trova inserita;  
b. piani finanziari, tra cui il piano del fabbisogno finanziario, il piano degli 
investimenti, il piano patrimoniale e il piano economico (questo piano ha il 
compito di accertare l’esistenza nel futuro dell’equilibrio economico a valere nel 
tempo);  
c. piani sociali, concernenti le relazioni tra i vari soggetti coinvolti nelle vicende 
aziendali (tra cui la responsabilità sociale, rapporti con il personale, ecc.);  
d. piani tecnici, relativi alla combinazione più efficiente dei fattori produttivi in 
ogni aspetto, in modo da scegliere quella più conveniente in senso propriamente 
tecnico;  
e. piani giuridici, ossia quelli che disciplinano gli obblighi giuridici che l’azienda 
può contrarre.  
Chiaramente com’è facile intuire nella realtà operativa aziendale, queste classificazioni e 
denominazioni si moltiplicano ulteriormente, in base al business dell’azienda, alla finalità del piano 
e ad altre variabili. 
In generale il piano, nella sua dimensione quantitativa, è introdotto da una breve descrizione degli 
obiettivi generali dell’azienda, con particolare riferimento ai risultati attesi per il futuro in relazione 
ad una specifica idea o progetto. Questa è fondamentale per rappresentare in modo organico ed 
efficiente un’idea imprenditoriale o problemi relativi alla sua messa appunto.  Se il piano è usato 
come mezzo di comunicazione ai possibili finanziatori, sia di capitale proprio sia i capitale preso a 
prestito, tale introduzione ai dati numerici è essenziale per fare in modo che tali soggetti siano 
interessati alla realizzazione del progetto e quindi invogliati nell’investire le proprie risorse 
finanziarie nell’azienda.  
Segue quindi una descrizione del business in cui vengono esposti quelli che sono i prodotti 
dell’azienda, i suoi servizi e la valenza di ciascuno di essi nella soddisfazione dei bisogni dei 
possibili acquirenti e del loro grado di utilità che possono generare. Da queste piccole premesse si 
analizza in modo più dettagliato ed approfondito il prodotto e il mercato, utilizzando oltre alla 
semplice descrizione anche strumenti come grafici e tabelle.  
La descrizione del mercato attuale e delle possibili variazioni future è indispensabile per conoscere 
il posizionamento dell’azienda nel momento in cui redige il piano che negli esercizi futuri, in 
termini di previsione. La definizione del mercato implica anche la definizione delle opportunità che 
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lo stesso offre, permettendo così all’azienda di trovare il segmento di mercato nel quale inserirsi. 
Una volta determinato il mercato di riferimento è necessario scomporlo nelle cosiddette aree 
strategiche d’affari, queste definite più semplicemente ASA, sono dei segmenti del mercato, 
ciascuna individuabile per le combinazioni particolari di prodotto/mercato, in cui opera l’azienda. 
Esse possono appartenere a settori diversi, o nell’ambito dello stesso settore, a nicchie differenziate. 
La stima delle opportunità offerte dal segmento di mercato si determina mediate la conoscenza del 
tasso di sviluppo del settore e del posizionamento dell’azienda, lo studio del comportamento dei 
concorrenti, anche potenziali, l’analisi delle relazioni istituite a monte e a valle20 delle aziende che 
già operano nel mercato. 
2.3.2 Il piano economico. 
 
Come già definito il piano economico rappresenta un elemento fondamentale per la dottrina 
economica per il sistema dei piani, raccogliendo i costi ed i ricavi delle singole funzioni così da 
poter arrivare a rappresentare i risultati economici previsti, ossia gli utili e le perdite che si prevede 
di conseguire in futuro.  
La dottrina e alcuni dei più illustri autori21 sostengono che questo tipo di piano è meglio concepibile 
se si riesce a definire due ulteriori piani, organicamente collegati tra di loro:  
a) piano degli affari, nel	  quale	  vengono	  definite	  le	  scelte	  operate	  in	  termini	  di	  prodotto	  e	  mercato; 
b) piano economico che evidenzia	  i	  riflessi	  in	  termini	  di	  risultati	  attesi	  dalla	  realizzazione	  del	  piano	  degli	  affari. 
Il piano degli affari consiste sostanzialmente in una matrice di relazione tra prodotto e mercato, nel 
quale l’idea d’affari prende forma attraverso la sintetica raffigurazione degli elementi fondamentali 
che qualificano lo sviluppo nel futuro periodo di pianificazione degli andamenti aziendali. 
                                                
20 Si tratta, ad esempio, dei contratti di fornitura che possono instaurarsi tra un’azienda fornitrice di un determinato 
prodotto e le aziende clienti. Un classico esempio è l’integrazione verticale tra le piccole aziende torinesi e la FIAT. Le 
prime sono legate da accordi di fornitura pressoché vincolanti con la seconda e per ciò sono meno libere di agire nel 
mercato, in quanto dipendenti in misura esclusiva da un uni- co cliente. L’entrata in un mercato simile dovrà perciò 
essere attentamente valutata. 
21 B. CAMPEDELLI, “Il piano di impresa”, G. Giappichelli Editore, Torino, 2001 – P. ROFFIA, “Strumenti di 
pianificazione, controllo e reporting direzionale”, G. Giappichelli Editore, Torino, 2003. 
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Essi sono sostanzialmente da ricondursi alla formula di prodotto, nelle sue specifiche caratteristiche 
di servizio, tecniche ed economiche, la quale intrinsecamente contiene le scelte operate in merito 
alle combinazioni produttive, alle materie, ai materiai, ai servizi ed alle lavorazioni esterne. 
Ma essi sono parametri da ricondursi al posizionamento sul mercato, nelle aree geografiche ed 
attraverso i canali distributivi, il quale sintetizza le scelte operate in merito al target di clientela, al 
sistema dei prezzi ed alla combinazione degli strumenti di marketing. 
Il piano degli affari, dunque, può dirsi la prima fondamentale formalizzazione degli obiettivi 
aziendali articolati nel periodo di pianificazione, perché, sintetizzando le decisioni cui si è giunti, 
disegna, pur nei tratti essenziali, il profilo dell’impresa; questo tipo di formalizzazione traccia le 
fondamenta sulle quali si costruiscono le altre parti del piano strategico generale. 
  Figura 8: Il piano degli affari22. 
 
Il piano degli affari mostra in termini quantitativi i volumi e i prezzi, e conseguentemente i ricavi 
determinati moltiplicano il volume per il prezzo, per singolo prodotto rapportandoli in termini di 
area geografica e canale distributivo. 
La determinazione dei volumi di produzione e la loro collocazione nei diversi canali 
distribuzione/aree geografiche costituisce una delle più importanti fasi della formalizzazione degli 
obiettivi aziendali per il periodo di piano. E’ quindi evidente come tutti gli altri piani derivino da 
questo o comunque siano ad essi collegato. 
Così dalla previsione dei volumi di vendita viene derivata la possibilità di ampliamento della 
capacità produttiva dell’azienda, l’intero piano economico, i flussi di cassa connessi alle vendite, i 
finanziamenti necessari all’acquisto delle materie e dei servizi e, infine, il piano patrimoniale come 
modifica del capitale investito. 
                                                
22 TREZZI S., La pianificazione d’azienda, Tesi di Dottorato Università di Milano, 2009. 
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Essi sono sostanzialmente da ricondursi alla formula di prodotto, nelle sue 
specifiche caratteristiche di servizio, tecniche ed economiche, la quale intrinsecamente 
contiene le scelte operate in merito alle combinazioni produttive, alle materie, ai 
materiai, ai servizi ed alle lavorazioni esterne.  
Ma essi sono parametri da ricondursi al posizionamento sul mercato, nelle aree 
geografiche ed attraverso i canali distributivi, il quale sintetizza le scelte operate in 
merito al target di clientela, al sistema dei prezzi ed alla combinazione degli strumenti 
di marketing.  
Il piano degli affari, dunque, può dirsi la prima, e per alcuni aspetti, 
fondamentale formalizzazione degli obiettivi aziendali articolati nel periodo di 
pianificazione. (si veda Figura  9). 
La prima perché, sintetizzando le decisioni cui si è giunti, disegna, pur nei tratti 
essenziali,   il  profilo  dell’impresa;;   fondamentale perché questo tipo di formalizzazione 













Il piano degli affari mostra in termini quantitativi i volumi e i prezzi, e 
conseguentem nte i ricavi determinati moltiplicano il volume per il prezzo, per singolo 
prodotto rapportandoli in termini di area geografica e canale distributivo. 
La matrice che rappresenta il piano degli affari può essere così elaborata. Sia 
dato: 
t =  1,  2,  …,  n  =  numer  di prodotti 
s =  1,  2,  …,  m  =  numero di canali di distribuzione 
u =  1,  2,  …,  k  =  numero di aree geografiche 
Vendite di  Mercato  Mercato  Mercato  PIANO  
  Tempo Tempo Tempo 
Prodotto                    
Prodotto                    
Prodotto                    
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 Figura 9: Il piano degli affari in forma tabellare23. 
 
A volte il piano degli affari non viene neppure considerato come ulteriore piano, ma che viene 
direttamente inglobato nel piano economico, anche se come si nota la sua rilevanza non è da poco.v 
Innanzitutto la suddivisione dei ricavi, e di conseguenza dei volumi e dei prezzi di vendita, 
rappresentata in forma tabellare aiuta il lettore del piano a meglio apprendere le strategie di vendita 
                                                
23 TREZZI S., La pianificazione d’azienda, Tesi di Dottorato Università di Milano, 2009. 
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Infatti,   dalla   previsione   dei   volumi   di   vendita   deriva   l’eventuale   ampliamento  
della capacità produttiva 31,   l’intero piano economico32, i flussi di cassa connessi alle 
vendite,   i   finanziamenti   necessari   all’acquisto   delle   materie   e   dei   servizi   e,   infine,   il  
piano patrimoniale come modifica del capitale investito. 
 
 
Figura 10. Il piano degli affari in forma tabellare 
 
 
PIANO degli AFFARI ANNO N 
  canale distributivo 1 canale distributivo 2 canale  distributivo  … canale distributivo m TOTALE 
Prodotto 1 volumi  prezzi  ricavi  volumi  prezzi  ricavi  volumi  prezzi  ricavi  volumi  prezzi  ricavi  AREA 
area geografica 1                           
area geografica 2                           
area  geografica  …                           
area geografica k                            
totale canale                            
Prodotto 2                           
area geografica 1                           
area geografica 2                           
area  geografica  …                           
area geografica k                            
totale canale                            
Prodotto…                           
area geografica 1                           
area geografica 2                           
area  geografica  …                           
area geografica k                            
totale canale                            
Prodotto n                           
area geografica 1                           
area geografica 2                           
area  geografica  …                           
area geografica k                            
Totale canale                            
Totale generale                            
 
 
                                                          
31 L’aumento   della   capacità   produttiva   viene   realizzato   con   l’acquisto   di   nuovi   impianti   pianificato  
all’interno   del   piano   degli   investimenti   insieme   alle   relative   analisi   di   convenienza   economica   tra  
differenti investimenti. 
32 I volumi di produzione generano la determinazione dei costi variabili di produzione, quali costi delle 
materie prime, della manodopera, etc. che influenzano il conto economico.  
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dell’azienda. Non tutti i mercati geografici, ad esempio, possono assumere la medesima valenza 
nell’ambito di una strategia. Alcuni di essi potrebbero essere già saturi, altri troppo rischiosi sia dal 
punto di vista socio-politico sia dal punto di vista dei concorrenti. 
In secondo luogo, la suddivisione dei ricavi in base alle ASA è un ottimo aiuto per la successiva 
costruzione del budget e dell’intero impianto del controllo di gestione. Con tali sistemi informativi 
sarà possibile strutturare anche un piano economico, un piano degli investimenti, un piano dei 
finanziamenti, un piano dei flussi finanziari e un piano patrimoniale riferibile a ciascun segment, 
con conseguente possibilità di effettuare un controllo di gestione molto più sofisticato e poter 
correttamente misurare la redditività di ogni ASA, e quindi valutare la validità della strategia 
affrontata. 
Prima di arrivare a capire come si costruisce il piano economico è necessario affrontare il tema  
relativo alla configurazione di costi (e dei ricavi): 
• classificazione per natura: è la più immediata ed ovvia, in quanto si basa sulle 
caratteristiche fisiche ed economiche dei fattori impiegati nei processi produttivi. Essi si 
definiscono anche costi originari, in quanto la loro origine proviene direttamente dalle 
variazioni numerarie certe, assimilate e presunte rilevate nell’ambito della contabilità 
generale sotto-forma di componenti negativi di reddito;  
• classificazione per destinazione o per funzione: i costi non vengono più rilevati in base alle 
variazioni numerarie bensì in base alla loro destinazione o funzione. Si rilevano quindi i 
costi della funzione industriale (o costo del venduto), quelli della funzione amministrativa, 
commerciale, distributiva, relativa alle spese generali e alla funzione ricerca e sviluppo;  
• classificazione in base alla variabilità: essa si basa sul comportamento dei costi al variare 
della quantità di produzione. Si parla quindi di costi variabili, costi fissi e di costi semi-
variabili o misti.  
Anche in questo caso la scelta della struttura del piano economico deve essere fatta in base alla 
struttura aziendale, agli strumenti a disposizione del management e in funzione dell’obiettivo della 
redazione del piano. Senza dubbio la classificazione dei costi per destinazione è quella più 
consigliabile soprattutto in funzione del fatto che dal piano deriverà poi il budget e che la 
classificazione per natura non è utile nell’ambito del controllo di gestione.  
Ecco allora che il piano economico può essere rappresentato in diverso modo: 
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 Figura 10: Piano economico a “Valore aggiunto”24. 
 
Come evidenziato, in questa struttura di piano economico vengono mostrati alcuni margini che 
hanno notevole importanza come: 
                                                
24 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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• valore della produzione ottenuta: questo margine comprende tutti i ricavi che hanno origine 
dalla gestione caratteristica dell’impresa, ossia la produzione e lo scambio di beni o servizi a 
cui si aggiungo gli altri ricavi tipici e la variazione delle rimanenze25; 
• valore aggiunto: rappresenta il valore che l’azienda aggiunge, attraverso la produzione, ai 
beni ed ai servizi acquisiti dai terzi, all’esterno dell’azienda. E’ dato dalla differenza tra il 
valore della produzione e i costi per acquisti di materie e merci, di servizi, per godimento 
beni di terzi e degli oneri diversi di gestione direttamente afferenti alla gestione 
caratteristica; 
• margine operativo lordo: è dato dalla differenza tra il valore della produzione ed i costi dei 
fattori produttivi a veloce ciclo di utilizzo (tutti i costi per beni e servizi acquistati 
all’esterno e il costo per il personale). Nel linguaggio anglosassone è definito anche come 
Ebitda, ossia Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (utile prima 
degli interessi, delle imposte, degli ammortamenti e delle svalutazioni). Il margine può 
anche essere determinato come segue:   
Valore aggiunto  - Costo per il personale dipendente  = Margine operativo lordo (o Ebitda) 
• reddito operativo: rappresenta l’utile o la perdita derivante dalla gestione caratteristica 
dell’azienda. Nella terminologia anglosassone viene anche definito come Ebit ossia Earning 
Before Interest and Taxes (Utile prima degli interessi e delle imposte). Il reddito operativo è 
calcolato anche come differenza tra il margine operativo lordo e gli ammortamenti, gli 
accantonamenti e le altre svalutazioni dell’attivo. 
Gli altri margini che ritroviamo in questa tipologia di piano economico sono: 
• risultato della gestione accessoria o atipica: rappresenta la differenza tra i ricavi/proventi e 
i costi che non fanno parte né dell’attività tipica dell’azienda, della gestione finanziaria o di 
quella straordinaria. Si tratta, ad esempio, di ricavi e costi derivanti da un immobile civile 
dato in affitto per il solo fine di trarne i canoni di locazione; 
• risultato della gestione finanziaria: dato dalla differenza tra i proventi e gli oneri finanziari;  
                                                
25 Si tratta infatti della produzione ottenuta e non di quella venduta, quindi è necessario evidenziar tutti i ricavi, non solo 
quelli relativi ai prodotti venduti ma anche quelli prodotti che sono in magazzino in attesa di essere venduti. 
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• risultato della gestione ordinaria: è rappresentato dalla somma algebrica dei margini 
analizzati fino ad ora, ossia del reddito operativo, del risultato della gestione atipica e del 
risultato della gestione finanziaria; 
• risultato della gestione straordinaria: indica la differenza tra proventi ed oneri che non 
fanno parte della gestione ordinaria, ma che sono estranei alla stessa. In un piano 
pluriennale, tali componenti non dovrebbero essere esposti, in quanto di difficile previsione, 
salvo in caso in cui non si ipotizzi, ad esempio, di cedere un ramo d’azienda. L’eventuale 
plusvalenza o minusvalenza derivante da tale vendita costituisce sicuramente un provento o 
un onere straordinario che dovrà essere previsto nel piano economico. 
 Figura 11: Piano economico a “Costo del venduto”26 .  
 
Rispetto alla configurazione a “valore aggiunto”, quella a “costo del venduto” mostra in particolare 
i seguenti risultati: 
• costo del venduto: tale valore è dato da  
                                                
26 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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+ Rimanenze iniziali di magazzino  
+ Acquisti  
- Rimanenze finali di magazzino  
+ Costo del lavoro industriale 
+ Ammortamenti industriali  
+Spese industriali 
 
• margine industriale lordo: evidenzia	   il	   reddito	   che	   emerge	   dalla	   gestione	   produttiva	  dell’azienda	   e	   quindi	   quanto	   reddito	   ancora	   può	   essere	   eroso	   dalle	   altre	   funzioni	  aziendali	  (commerciale,	  amministrativa,	  distributiva,	  etc.). 
 
 Figura 12: Piano economico a “Margini di contribuzione”27. 
 
Nel piano economico configurato a “margine di contribuzione” vengono appunto evidenziati i 
margini di contribuzione che rappresentano quanta parte dei ricavi ancora rimane dopo aver coperto 
i costi variabili per la copertura dei costi fissi (il primo per quelli diretti ed il secondo per quelli 
                                                
27 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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indiretti). 
Il primo passo per la stesura del piano pluriennale è appunto la redazione del piano degli affari, 
visto che vengono evidenziati i ricavi di vendita, determinati dal prodotto tra volume e prezzo, con 
la ripartizione, eventuale, per ASA. 
Dai ricavi di vendita è possibile, attraverso una funzione matematica, collegare ad essi alcune 
tipologie di costi, come quelli di acquisto delle materie e merci o quelli per il personale. Altri 
ancora sono calcolati al di fuori del piano economico. Sono, ad esempio, gli ammortamenti delle 
immobilizzazioni, che vengono determinati in base ai piani di ammortamento (per le 
immobilizzazioni esistenti nel momento di redazione del piano) e dal piano degli investimenti (per 
quelle il cui acquisto è previsto a livello di piano). 
Da una procedura di calcolo più elaborata derivano invece gli oneri e i proventi finanziari. Gli 
interessi, infatti, derivano da ben due piani diversi: dal piano dei finanziamenti derivano quelli 
relativi al capitale di terzi preso a prestito (in genere a medio lungo termine), mentre dal piano dei 
flussi finanziari derivano gli oneri (o i proventi) sull’indebitamento (o le disponibilità liquide), di 
solito, quindi, di breve termine. 
Ad esempio, gli interessi (attivi o passivi) sulle disponibilità liquide o sull’indebitamento 
finanziario vengono calcolati ed esposti nel piano economico successivamente alla redazione del 
piano dei flussi finanziari. In pratica, si passa dal piano economico al piano dei flussi finanziari, al 
piano dei finanziamenti (da cui deriva il costo per interessi passivi sull’indebitamento a medio e 
lungo termine) per tornare nuovamente a completare il piano economico con la parte relativa alla 
gestione finanziaria. 
Esistono, poi, altri proventi che non sono rappresentati da interessi e che quindi non sono collegati 
direttamente al piano dei finanziamenti o dei flussi finanziari, ma che attengono alla gestione degli 
investimenti. Si tratta, ad esempio, dei dividendi ricevuti dalle società partecipate. Questi dividendi 
costituiscono un provento finanziario che dovrà, quindi, essere anch’esso previsto nel piano 
economico. 
 
Il piano economico, che mostra il reddito di esercizio, è il piano destinato allo studio dell’equilibrio 
economico. L’equilibrio economico28 si raggiunge nel momento in cui il reddito di esercizio è 
                                                
28 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, “l’equilibrio economico dell’impresa si 
raggiunge quando le operazioni economiche in corso e durante la loro vita consentono di ottenere un valore della 
produzione in grado di:   
- coprire i costi della produzione corrispondenti ed i risultati delle gestioni finanziaria, patrimoniale, 
straordinaria e fiscale; 
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positivo ed è sufficiente per remunerare il capitale economico (capitale proprio o patrimonio netto). 
Esistono numerosi indicatori (indici, quozienti, margini, flussi, etc.) che consentono di misurare 
l’equilibrio economico. 
Già il risultato di esercizio stesso permette di capire se l’azienda ha mantenuto o meno l’equilibrio 
economico: se il reddito è positivo si potrebbe concludere che la condizione è stata mantenuta. In 
realtà la questione non è così lineare, il reddito di esercizio è un risultato che risente notevolmente 
di alcune politiche soggettive attuate dell’azienda, politiche di ammortamento, politiche fiscali e 
finanziarie etc, queste politiche possono inficiare l’interpretazione di questo risultato e renderlo 
soggettive. Per ovviare a questo problema, potremmo prendere in considerazione il Reddito 
Operativo, risultato più oggettivo in quanto non risente di queste politiche, appunto EBITDA, utile 
prima degli interessi, delle tasse, dei deprezzamenti e degli ammortamenti. 
Esistono poi numerosi indici, il principale di essi è il ROE, acronimo di Return On Equity, è quello 
più comunemente utilizzato per misurare la redditività del capitale proprio. Il suo valore è dato da 
rapporto tra il reddito di esercizio (utile o perdita) e il capitale proprio. La sua bontà si valuta 
confrontando con i risultati ottenuti negli esercizi precedenti, con il corrispondente indice dei 
concorrenti e soprattutto con la redditività media di investimenti con rischio zero (tipicamente titoli 
di Stato prontamente liquidabili a breve termine, come i Buoni ordinari del Tesoro) incrementata di 
un premio per il rischio che l’imprenditore corre, e che intende remunerare, per via dell’iniziativa 
economica intrapresa. 
Un altro indicatore molto importante per la misurazione della redditività è il ROI, ossia Return On 
Investment, che rappresenta appunto la redditività del capitale investito. Se supportato da un 
sistema informativo-contabile sufficientemente avanzato, permette di determinare la redditività 
ottenuta da ogni singola area strategica di affari con riferimento al reddito derivante esclusivamente 
dalla gestione caratteristica. Infatti, l’indice è determinato dal rapporto tra il reddito operativo, 
quindi relativo esclusivamente all’attività tipica dell’azienda, e il capitale investito. Per questa sua 
ultima caratteristica è più significativo nella valutazione della redditività aziendale e più oggettivo 
rispetto al ROE. 
Vediamo in modo schematico quali sono altri indici che misurano la redditività aziendale: 
• ROE – Return on Equity =  Reddito d’esercizio / Capitale Proprio    
 
• ROI – Return on Investment = Reddito operativo / Capitale Investito 
                                                                                                                                                            
- remunerare adeguatamente il capitale investito dell’impresa.  Come si può rilevare dal concetto di equilibrio 
economico il tempo di riferimento non è l’esercizio, ma il ciclo economico, ovvero la durata delle operazioni 




• ROS – Return on Sales29 =  Reddito Operativa / Ricavi di Vendita 
 
• Incidenza Gestione Extracaratteristica30 =  Reddito d’Esercizio / Reddito operativo 
 
• Rotazione del Capitale Investito31 =  Ricavi di Vendita / Capitale Investito 
 
• Rotazione del Magazzino =  Consumi32 / (R.F. + R.I.)/2 
 
Possono, inoltre, essere costruite altre categorie di indici che misurano la produttività. Si tratta, dei 
seguenti: 
· fatturato per dipendente;  
· valore aggiunto per dipendente;  
· incidenza del costo del lavoro sul valore aggiunto;  
· costo medio del lavoro per dipendente.  
Questi indici, come i precedenti, si possono utilizzare per valutare il loro andamento nel tempo sia 
per fare il confronto con i medesimi indici di un’altra azienda del settore presa come benchmark33. 
E’ evidente che i primi due indicatori sopra esposti (fatturato e valore aggiunto per dipendente) più 
sono elevati più sono positivi, mentre i secondi (incidenza del costo del lavoro sul valore aggiunto e 
costo medio per dipendente) dovranno essere bassi per poter essere valutati positivamente ai fini 






                                                
29 Il ROS esprime la redditività delle vendite, ossia quanta parte delle vendite non è stata erosa dai costi della gestione 
caratteristica, utilizzabile quindi per la copertura delle altre gestioni. 
30 Questo indice mostra in che misura il reddito operativo non è stato consumato dalla gestione finanziaria straordinaria, 
fiscale e atipica. 
31 L’indice di rotazione del capitale investito rappresenta il numero di volte in cui il totale dell’attivo patrimoniale si è 
monetizzato tramite le vendite durante l’esercizio. Maggiore è il suo valore più l’indice risulta essere positivo. 
32 I consumi possono essere determinati, in mancanza del costo del venduto, come somma algebrica tra gli acquisti 
effettuati nell’anno e la variazione delle rimanenze di magazzino. Se questa variazione è positiva (R.F. > R.I.) i consumi 
saranno inferiori agli acquisti, al contrario i primi saranno superiori ai secondi. 
33 Il benchmarking rappresenta una tecnica innovativa di management. Rappresenta il processo continuo di misurazione 
dei prodotti, servizi, processi attraverso il confronto con i migliori concorrenti o le aziende riconosciute come leader nei 
vari settori di mercato.  
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2.3.3 Il piano degli investimenti. 
 
Il piano degli investimenti raccoglie tutti gli impieghi durevoli di capitale (acquisti di 
immobilizzazioni materiali, immateriali e finanziarie, nonché concessione di finanziamenti a terzi a 
medio – lungo termine) che le singole aree strategiche d’affari e le funzioni aziendali prevedono di 
effettuare per raggiungere i loro obiettivi durante il periodo del piano pluriennale. Il piano degli 
investimenti può trovare una sua rappresentazione in questo modello standard a carattere 
pluriennale: 
 Figura 13: Rappresentazione piano degli investimenti34. 
  
2.3.4 Il piano dei finanziamenti. 
Prima di addentrarci con la nostra analisi nella determinazione delle caratteristiche e delle logiche 
che sostengono e supportano la definizione del piano dei finanziamenti in azienda e giusto 
soffermarci su alcuni aspetti preliminari di notevole importanza. 
                                                
34 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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Tra più alternative di investimento si preferisce quella che presenta un tasso 
interno di rendimento maggiore. Nel caso di un solo investimento il tasso interno di 
rendimento dovrà  essere  confrontato  con  l’IRR  medio aziendale. 
 
 
7.3. La strutturazione del piano degli investimenti  
 
La rappresentazione del piano degli investimenti potrebbe essere così 
schematizzata:        
 
     Figur  16. Il piano degli investimenti, rappresentazione. 
 
 N N+1 N+2 N+3 N+4 
Immobilizzazioni immateriali: 
 - marchi e brevetti 
 - concessioni e licenze 
 - software 
     
Totale immobilizzazioni immateriali      
Immobilizzazioni materiali: 
 - terreni e fabbricati 
 - impianti/macchinari e attrezzature 
 - automezzi  
 - mobili e arredi 
 - altri beni 
     
Totale immobilizzazioni materiai       
Immobilizzazioni finanziarie: 
 - partecipazioni  
 - finanziamenti a terzi 
 - altri titoli a medio lungo termine 
     
Totale immobilizzazioni finanziarie      
TOTALE INVESTIMENTI       
 
Nella parte descrittiva da allegare al piano degli investimenti si potrà far 
riferimento ad   eventuali   contratti   di   leasing   e   di   locazioni   che   l’azienda   prevede di 
stipulare negli anni relativi al piano. 
Bisogna sottolineare che la struttura del piano degli investimenti non è, nella 
realtà operativa, di così facil  r ppresentazione. La pr blematica è piuttosto contenuta 
se il piano degli investimenti comprendesse, per quanto riguarda le immobilizzazioni, 
solo gli acquisti. Risulta più complicata la gestione delle dismissioni. Infatti, connessi 
agli investimenti ed ai disinvestimenti ci sono gli ammortamenti. Per una corretta 
gestione degli stessi è fondamentale imputare correttamente lo storno del cespite nel 
giusto anno di formazione, in modo tale da non andare ad alterare il processo di 
ammortamento in corso per gli altri beni, acquistati nel medesimo esercizio in cui è 
stato acquistato il cespite dismesso. 
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Sia in fase della costituzione, sia durante il normale svolgimento della sua gestione, l’azienda ha la 
necessità di disporre di una certa quantità di capitali per far fronte ai suoi investimenti in fattori 
produttivi a lento ciclo di utilizzo, per il sostenimento dei costi dei fattori produttivi a veloce ciclo 
di utilizzo, per poter avere determinate scorte di magazzino affinché l’attività aziendale non subisca 
interruzioni, per poter concedere certe dilazione di pagamento ai suoi clienti e per mantenere un 
minimo di fondi liquidi in cassa o presso gli Istituti di credito. La vera quantità di capitali di cui 
necessita l’azienda è determinata sottraendo dal fabbisogno finanziario lordo l’autofinanziamento 
aziendale, andando così a trovare il fabbisogno finanziario netto.  
Alla quantificazione del fabbisogno finanziario netto seguono l’individuazione delle possibili 
modalità di copertura e l’accertamento della reperibilità delle fonti di finanziamento prescelte. La 
prima fase consiste nella determinazione del fabbisogno finanziario lordo, dato da: 
 
In seguito, se al fabbisogno finanziario lordo sottraiamo l’autofinanziamento aziendale, troviamo il 
fabbisogno finanziario netto, ossia, il totale delle fonti di finanziamento necessarie per la copertura 
delle scelte di investimento implementate dall’azienda. 
 
Si rende necessario definire l’autofinanziamento: “è la capacità dell’impresa di finanziare i nuovi 
investimenti senza ricorrere a fonti di finanziamenti esterne all’impresa35”. È misurato, utilizzando 
il metodo diretto, tramite la differenza tra ricavi monetari e dei costi monetari; oppure utilizzando 
un metodo indiretto. 
Quest’ultimo consiste nel sommare al reddito di esercizio i costi non monetari e sottrarre da esso i 
                                                
35 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 200. L’autofinanziamento, pag 127. 
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guono l’individuazione delle possibili modalità di copertura e l’accertamento della repe-
ribilità delle fonti di finanziamento prescelte (di cui si tratterà nel paragrafo dedicato al 
piano dei finanziamenti). 
Esa iniamo ra più nel dettaglio  fo mazione dei ue aggregati. La prima fase 
consiste nell  determi azione, come abbi mo visto, del fabbisogno finanziario lordo da-
to da: 
Investimenti in immobilizzazioni 
- Disinvestimenti di immobilizzazioni 
+/- Variazione del CCN operativo (111) 
+ Rimborso/remunerazione del capitale proprio 
+ Rimborso/remunerazione di debiti finanziari 
= Fabbisogno finanziario lordo 
 
Successivamente, se al fabbisogno finanziario lordo sottraiamo l’autofinanziamento 
aziendale troviamo il fabbisogno finanziario netto, ossia, il totale delle fonti di finan-
ziamento necessarie per la copertura delle scelte di investimento implementate 
dall’azienda. 
Fabbisogno finanziario lordo 
- Autofinanziamento aziendale 
= Fabbisogno finanziario netto 
 
Prima di proseguire è però necessario definire l’autofinanziamento. Esso è la capaci-
tà dell’impresa di finanziare i propri investimenti senza ricorrere a fonti di capitale pro-
prio o di terzi. Esso è misurato utilizzando il metodo diretto tramite la differenza dei ri-
cavi monetari  dei costi monetari (se utilizziamo il metodo diretto) oppure util zzando 
un metodo ndiretto.  
Quest’ultimo consiste nel sommare al reddito di esercizio i costi non monetari e sot-
trarre da esso i ricavi non monetari: 
 
                                                 
(111) Del Capitale Circolante Netto (CCN) si possono dare diverse nozioni a seconda delle quantità a 
cui fa riferimento. Sappiano che in termini finanziari il CCN è dato dalla differenza tra l’attivo corrente 
(ossia tutti gli impieghi a breve termine) e le passività correnti (ossia le fonti di terzi a breve termine). Il 
CCN operativo fa riferimento, invece, alla differenza tra le attività (senza distinzione di scadenza) non 
finanziarie (come crediti commerciali, altri crediti, rimanenze di magazzino, etc.) e le passività (senza te-
nere conto della scadenza) non finanziarie (debiti commerciali, altri debiti, etc.).  
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 il piano degli investimenti (con i fattori produttivi a lento ciclo di 
utilizzo); 
 i   piani   di   rimborso   dei   finanziamenti   già   ottenuti   e   tutt’ora   a  
disposizione. 
La vera quantità di capitali di cui necessita   l’azienda   è   determinata   sottraendo 
dal fabbisogno finanziario lordo l’autofinanziamento  aziendale, andando così a trovare 
il fabbisogno finanziario netto. Alla quantificazione del fabbisogno finanziario netto 
seguono l’individuazione   delle   possibili   modalità   di   copertura   e   l’accertamento   della  
reperibilità delle fonti di finanziamento prescelte. Esaminiamo la formazione dei due 
aggregati.  
La prima fase c nsiste nella determinazi e del fabbisogno finanziari  lordo, 
dato da: 
 
     Investimenti in immobilizzazioni 
-    Disinvestimenti di mmobilizzazioni 
+/- Variazione del CCN operativo45 
+  Rimborso/remunerazione del capitale proprio 
+  Rimborso/remunerazione di debiti finanziari 
= Fabbisogno finanziario lordo 
 
 
Successivamente, se al fabbisogno finanziario lordo sottraiamo 
l’autofinanziamento aziendale troviamo il fabbisogno finanziario netto, ossia, il totale 
delle fonti di finanziam n o necessarie per la copertura dell  scelt  di investimento 
implementate dall’azienda. 
 
    Fabbisogno finanziario lordo 
-  Autofinanziamento aziendale 
= Fabbisogno finanziario netto 
 
 
Si rende ecessario definire l’autofinanziam nto: “è  la  capacità  dell’impresa  di  
finanziare i nuovi investimenti senza ricorrere a fonti di finanziamenti esterne 
                                                          
45 Il  CCN,  in  termini  finanziari,  è  dato  dalla  differenza  tra  l’attivo  corrente  e  le  passività  correnti.  Il  CCN  
operativo fa riferimento alla differenza tra le attività (senza distinzione di scadenza)  non finanziarie 
(crediti commerciali, altri crediti, rimanenze di magazzino, etc.) e le passività (senza tener conto delle 
s adenza) non finanziarie (debiti commerciali, altri debiti, etc.) 
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ricavi non monetari: 
 
Questa procedura può essere spiegata anche logicamente da questa equazione: 
Ricavi totali – Costi totali = Reddito di esercizio  
(Ricavi monetari + Ricavi non monetari) – (Costi monetari + Costi non monetari) = Reddito di 
esercizio  
Ricavi monetari – Costi monetari = Reddito di esercizio + Costi non monetari – Ricavi non 
monetari 
Il fabbisogno finanziario può essere rappresentato nel piano dei flussi finanziari, ovvero piano delle 
fonti e degli impieghi.  












all’impresa46”.  È misurato, utilizzando il metodo diretto, tramite la differenza tra ricavi 
monetari e dei costi monetari; oppure utilizzando un metodo indiretto. 
Quest’ultimo  consiste  nel  sommare  al  reddito  di  esercizio  i  costi  non  monetari  e  
sottrarre da esso i ricavi non monetari: 
 
   Reddito di esercizio 
+ Quota di ammortamento 
+ Quota di fondo TFR 
+ Quota di fondi per rischi ed oneri 
= Autofinanziamento 
 
Questa procedura può essere spiegata nche logicament  da questa equazione: 
 
Ricavi totali – Costi totali = Reddito di esercizio 
(Ricavi monetari + Ricavi non monetari) – (Costi monetari + Costi non monetari) = 
Reddito di esercizio 
Ricavi monetari – Costi monetari = Reddito di esercizio + Costi non monetari – Ricavi 
non monetari 
 
Entrambi  i  membri  dell’ultima  equazione  rappresentano  il  cosiddetto  cash flow 
operazionale, che  rappresenta  appunto  l’autofinanziamento.  
 
 
8.1. Il piano delle fonti e degli impieghi 
 
 Il fabbisogno finanziario può essere rappresentato nel piano dei flussi finanziari, 
anche detto piano delle fonti e degli impieghi. La forma del piano può essere di due tipi: 
a sezioni contrapposte o in forma scalare. 
La forma a sezioni contrapposte evidenzia da un lato gli impieghi di risorse 
finanziarie (investimenti in immobilizzazioni e la variazione del capitale circolante 
netto operativo – in pratica il fabbisogno finanziario lordo)   e   dall’altra   parte   le   fonti  
necessarie alla copertura  degli  impieghi,  ossia  l’autofinanziamento  aziendale  e  i  capitali  
necessari per la copertura del fabbisogno finanziario (Figura 17). 
                                                          
46 M.  SAITA,  “Economia e strategia aziendale”,  Giuffrè  Editore,  Milano,  200.  L’autofinanziamento,  pag  
127.  
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Figura 14: Il piano delle fonti e degli impieghi a sezioni contrapposte36. 
 
Questa forma a sezioni contrapposte evidenzia da un lato gli impieghi di risorse finanziarie 
(investimenti in immobilizzazioni e la variazione del capitale circolante netto operativo, in pratica il 
fabbisogno finanziario lordo) e dall’altra parte le fonti necessarie alla copertura degli impieghi, 
ossia l’autofinanziamento aziendale e i capitali necessari per la copertura del fabbisogno 
finanziario. 
 
                                                
36 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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Figura 17. Il piano delle fonti e degli imp eghi (a sezi i contrapposte) 
 
IMPIEGHI di risorse finanziarie  FONTI di finanziamento   
Investimenti in fattori a lento ciclo di utilizzo: 
+ immobilizzazioni immateriali  
+ immobilizzazioni materiali  
+ immobilizzazioni finanziarie 
Totale investimenti in fattori a lento ciclo di utilizzo 
 Autofinanziamento:  
+  Reddito  dell’esercizio  netto   
+ ammortamenti  
+ accantonamenti fondo rischi e oneri  
+ accantonamenti al fondo TFR 
Totale autofinanziamento  
 
Investimenti in capitale circolante netto: 
+/- incremento rimanenze di magazzino 
+/- incremento dei crediti commerciali  
+/- incremento degli altri crediti  
-/+ incremento dei debiti commerciali  
-/+ incremento dei debiti tributari  
-/+ incremento degli altri debiti 
Totale investimenti in capitale circolante netto  
  
Fabbisogno finanziario netto  
 
     Finanziamenti con capitale proprio: 
     -………………………………… 
     -……………………………….... 
     -………………………………… 
Totale finanziamenti con capitale proprio 
 
Utilizzo dei fondi: 
+ utilizzo fondo rischi e oneri  
+ utilizzo fondo TFR 
Totale utilizzo dei fondi  
  
     Finanziamenti con capitale di credito: 
     -………………………………… 
     -………………………………… 
     -………………………………… 
     -………………………………… 
     -………………………………… 
 
Pagamento debiti finanziari: 
+ pagamento debiti finanziari a breve termine 
+ pagamento debiti finanziari a medio-lungo termine 
Totale pagamento dei debiti finanziari  
      -………………………………… 
Tot. finanziamenti con capitale di credito 
 
Totale IMPIEGHI di risorse finanziarie  Totale FONTI di finanziamento  
 
 
La forma scalare, invece, non evidenzia distintamente le fonti e gli impieghi ma 
arriva comunque a determinare, tramite una serie di somme algebri he, il f bbisogno 
finanziario netto. Tale struttura del piano è molto simile a quella prevista dai principi 
contabili internazionali per il rendiconto finanziario dei flussi di cassa (cash flow). 
Abbiamo, infatti, una prima area dedicata alla gestione operativa, dove vengono indicati 
l’autofinanziamento   aziendale,   le  variazioni   intervenute  nel   capitale   circolante  netto47, 
gli utilizzi dei fondi per rischi ed oneri e del fondo trattamento di fine rapporto, gli 
investimenti in fattori produttivi a lento ciclo di utilizzo (immobilizzazioni materiali, 
immateriali e finanziarie) e il rimborso dei finanziamenti ottenuti in precedenza. Quello 
                                                          
47 In questo caso le variazioni nelle poste del CCNC sono considerate con segno opposto rispetto a quanto 
esaminato in precedenza. In questo caso  l’obiettivo  dell’analisi è quello di osservare la formazione della 
liquidità  o  dell’indebitamento  aziendale.  Gli incrementi di crediti commerciali vengono presi con segno 
negativo in quanto sottraggono liquidità (o al contrario richiedono fonti per poterle finanziare) mentre 
l’aumento   dei   debiti   commerciali   viene   evidenziato   con   segno   positivo  dal momento che apporta 
liquidità (o meglio costituiscono una fonte di finanziamento). 
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Figura 15: Il piano delle fonti e degli impieghi “scalare”37. 
 
La forma scalare del piano non evidenzia distintamente le fonti e gli impieghi ma arriva comunque 
a determinare, tramite una serie di somme algebriche, il fabbisogno finanziario netto. Tale struttura 
del piano è molto simile a quella prevista dai principi contabili internazionali IAS per il rendiconto 
finanziario dei flussi di cassa (cash flow), infatti troviamo una prima area dedicata alla gestione 
operativa, dove vengono indicati l’autofinanziamento aziendale, le variazioni intervenute nel 
                                                
37 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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che residua se è di segno negativo rappresenta il fabbisogno finanziario netto o se è di 
segno positivo il residuo di cassa e banca (Figura 18). 
 
Figura 18. Il  piano delle fonti e degli impieghi (in forma scalare) 
 
 
Autofinanziamento:   
+ reddito dell’esercizio  netto xxx  
+ ammortamenti  xxx  
+ accantonamenti ai fondi per rischi e oneri  xxx  
+ accantonamento al fondo TFR xxx  
Totale autofinanziamento   xxx 
 
Investimenti in capitale circolante netto (CCN): 
  
-/+ incrementi di rimanenze di magazzino  (xxx)  
-/+ incrementi dei crediti commerciali (xxx)  
-/+ incrementi degli altri crediti  (xxx)  
+/- incremento dei debiti commerciali  xxx  
+/- incremento dei debiti tributari   xxx  
+/- incremento degli altri debiti   xxx  
Totale Investimenti in capitale circolante netto   xxx 
 
Utilizzo dei fondi: 
  
- utilizzo fondo per rischi e oneri  (xxx)  
- utilizzo fondo TFR (xxx)  
Totale utilizzo dei fondi   (xxx) 
 
Investimenti in fattori produttivi a lento ciclo di utilizzo: 
  
- immobilizzazioni immateriali  (xxx)  
- immobilizzazioni materiali  (xxx)  
- immobilizzazioni finanziarie (xxx)  
Totale investimenti in fattori produttivi a lento ciclo di utilizzo   (xxx) 
 
Pagamenti debiti finanziari: 
  
- pagamento dei debiti finanziari a breve termine  (xxx)  
- pagamento dei debiti finanziari a medio-lungo termine  (xxx)  
Totale pagamento dei debiti finanziari   (xxx) 
 




Copertura del fabbisogno finanziario netto  
  
     Finanziamenti con capitale proprio: xxx  
     - …………………………. xxx  
     - …………………………. xxx  
     - …………………………. xxx  
                                    Totale finanziamenti con capitale proprio  xxx 
 
     Finanziamenti con capitale di credito: 
  
     -…………………………. xxx  
     - ………………………… xxx  
     - ………………………… xxx  
     - ………………………… xxx  
                                     Totale finanziamenti con capitale di credito   xxx 
   
Totale finanziamenti   xxx 
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capitale circolante netto38, gli utilizzi dei fondi per rischi ed oneri e del fondo trattamento di fine 
rapporto, gli investimenti in fattori produttivi a lento ciclo di utilizzo (immobilizzazioni materiali, 
immateriali e finanziarie) e il rimborso dei finanziamenti ottenuti in precedenza. Quello che residua 
nell’area successiva, se è di segno negativo rappresenta il fabbisogno finanziario netto, mentre se è 
di segno positivo il residuo di cassa e banca. 
L’analisi dell’equilibrio finanziario è una delle fasi più delicate della costruzione del piano ed è per 
questo che, una volta costruito il piano dei flussi finanziari e prima di decidere su come coprire il 
proprio fabbisogno finanziario bisogna fare molto attenzione agli indicatori finanziari. Questo serve 
soprattutto per trovare una giusta ponderazione tra l’utilizzo del capitale di terzi o del capitale 
proprio.  
Il capitale preso a prestito da terzi comporta il pagamento periodico di interessi, che vanno ad 
erodere il reddito di esercizio, mentre il capitale proprio genera la necessità di ottenere un utile 
soddisfacente da distribuire ai soci come dividendo. Soprattutto nel secondo caso è necessario 
confrontare il rendimento del capitale proprio con il rendimento medio delle attività finanziarie 
prive di rischio (titoli di Stato) incrementato del cosiddetto premio per il rischio, ossia la 
remunerazione aggiuntiva spettante all’imprenditore per avere intrapreso un’attività di impresa, 
notoriamente più rischiosa rispetto all’investimento in titoli. 
Scegliere tra l’utilizzo del capitale di terzi o del capitale proprio è una decisione che presenta 
implicazioni notevoli per tutto il complesso aziendale anche in un’ottica di medio-lungo periodo. 
Un’azienda che già risulta notevolmente indebitata rischia, in caso di ulteriore accesso ai 
finanziamenti di terzi, di trovarsi in una condizione in cui potrebbe non più riuscire a far fronte ai 
suoi impegni, rischiando quindi una possibile insolvenza. Infatti, gli oneri finanziari, sotto forma di 
interessi passivi, vanno ad intaccare la formazione del reddito di esercizio, 
riducendolo.  Chiaramente in determinate situazioni il ricorso al capitale di terzi è più conveniente 
rispetto alla scelta del capitale proprio. E’ dimostrabile che nel caso in cui la redditività del capitale 
investito (espressa dal ROI) sia superiore rispetto al costo del denaro (determinabile come rapporto 
tra gli oneri finanziari ed il capitale di terzi oneroso), la redditività del capitale proprio aumenta 
                                                
38 In questo caso le variazioni nelle poste del CCNC sono considerate con segno opposto rispetto a quanto esaminato in 
precedenza. In questo caso l’obiettivo dell’analisi è quello di osservare la formazione della liquidità o 
dell’indebitamento aziendale. Gli incrementi di crediti commerciali vengono presi con segno negativo in quanto 
sottraggono liquidità (o al contrario richiedono fonti per poterle finanziare) mentre l’aumento dei debiti commerciali 




all’aumentare dell’indebitamento. Così fintanto che a livello economico non c’è un grosso impatto 
degli oneri finanziari, l’indebitamento costituisce una “leva” per far incrementare il ROE. 
• RE	  =	  reddito	  dell’esercizio	  	  
• RO	  =	  reddito	  operativo	  	  
• OF	  =	  oneri	  finanziari	  	  
• CI	  =	  capitale	  investito	  (capitale	  proprio	  +	  capitale	  di	  terzi)	  	  
• i	  =	  costo	  delle	  passività	  finanziarie	  onerose 
• D	  	  =	  passività	  finanziarie	  onerose	   
• E	  	  =	  capitale	  proprio	   
• t	  =	  aliquota	  fiscale	  
• 	  d	   =	   incidenza	   sul	   reddito	   operativo	   (al	   netto	   degli	   oneri	   finanziari)	   della	   gestione	  straordinaria	  (S)	  e	  dei	  proventi	  finanziari	  (PF) RE	  =	  (RO	  +	  PF	  –	  OF	  +	  S)(1	  –	  t)	  	  RE	  =	  (RO	  –	  OF)(1	  +	  d)(1	  –	  t)	  
Dal momento che: 
ROI = RO/CI è RO = ROI × CI  
i = OF/D  è OF = i × D 
sostituendo RO e OF, possiamo riscrivere quanto visto sopra nel seguente modo: 
RE = (ROI × CI – i × D)(1 + d)(1 – t) 
Dividendo entrambi i membri per E,  si ottiene:  
ROE = (ROI · E / E + ROI · D / E – i · D / E) (1 + d) (1 – t) 
ROE = [ROI + (ROI – i) · D / E] (1 + d) (1 – t) 
Ecco, ora, come sia chiaramente visibile l’effetto leva di cui si parlava. Come si nota, il ROI viene 
variato della differenza tra lo stesso e il costo del capitale di terzi ponderato per l’indebitamento 
(dato dal rapporto tra il capitale di terzi e il capitale proprio D/E). Se tale differenza risulta essere 
positiva il ROE cresce all’aumentare dell’indebitamento, al contrario decresce. In questo modo, 
fintanto che il costo dei finanziamenti non supera la redditività del capitale investito (ROI – i), 
risulta essere conveniente indebitarsi, in quanto non c’è un effetto negativo sull’equilibrio 
economico. Va, tutta via, considerato anche il riflesso sulla situazione finanziaria, in quanto il 
notevole indebitamento potrebbe sconvolgere gli equilibri di cui si parlava poco prima. 
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Bisogna a questo punto dell’analisi definire meglio e con chiarezza le due tipologie di finanziamenti 
a cui l’azienda può ricorrere per meglio comprendere come queste possano incidere sulla 
formazione del piano dei finanziamenti: 
• Fiannziamento a titolo di capitale proprio (EQUITY): viene	   apportato	   dai	   soggetti	   che	  partecipano	   alla proprietà	   dell’impresa	   e	   si	   assumono	   il	   rischio	   della	   gestione,	   e	   si	  tratta	   di	   fonti	   destinante	   a	   permanere	   in	   maniera	   durevole	   nell’impresa	   che	  costituiscono	  il	  cosiddetto	  capitale	  di	  rischio,	  in	  quanto	  per	  esso	  non	  è	  previsto	  obbligo	  di	  remunerazione.	  	  
Il capitale sociale è l’insieme dei mezzi apportati dai soci in sede di costituzione 
dell’impresa e, successivamente, attraverso gli aumenti deliberati dall’assemblea dei soci. 
Oltre a sottoscrivere nuove azioni gli azionisti, nel corso della gestione aziendale, possono 
finanziarie la società attraverso: 
• versamenti in conto capitale, (detti anche finanziamenti a fondo perduto), 
hanno le stesse caratteristiche del capitale sociale in quanto non sono soggetti a 
rimborso e non devono essere remunerati. Hanno però l’enorme vantaggio di 
poter essere restituiti ai soci senza attivare le procedure previste dal Codice civile 
per la riduzione del capitale sociale.  
• versamenti in conto finanziamento, che costituiscono dei veri e propri 
finanziamenti da parte degli azionisti con l’obbligo di rimborso e di 
remunerazione.  
Rientra poi tra i finanziamenti di capitale proprio l’autofinanziamento, ossia il 
reinvestimento nell’attività aziendale degli utili prodotti dalla gestione. 
Finanziamenti a titolo di capitale di terzi: Finanziamenti che rimangono nell’impresa per un 
periodo di tempo determinato e per i quali esiste un obbligo di remunerazione. Questo può 
assumere differenti forme tecniche e rispondere a esigenze sia di breve sia di medio–lungo periodo: 
• prestiti bancari, mediante i quali le imprese ottengono fondi sotto varie forme tecniche, 
classificabili in due gruppi: 
1. finanziamenti in conto corrente: consentono	  di	  utilizzare	  scoperti	  di	  conto	   corrente.	   L’impresa	   può	   utilizzare	   in	   conto	   corrente	   somme	  superiori	   a	  quelle	  versate,	   impegnandosi	   a	   corrispondere	  alla	  banca	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interessi	   passivi	   e	   commissioni.	   I	   finanziamenti	   in	   conto	   corrente	  hanno	   il	   requisito	   dell’elasticità	   (perché	   consentono	   di	   alternare	  utilizzi	   e	   rientri)	   e	   si	   distinguono	   in:	   aperture di credito in conto 
corrente e anticipazioni in conto corrente garantite da titolio da merci. 
2. finanziamenti a scadenza fissa: vengono	   utilizzati	   in	   un’unica	  soluzione	  per	  l’intero	  importo	  concesso	  e	  devono	  essere	  rimborsati	  a	  un	  scadenza	  prestabilita	  (es:	  mutui	  ipotecari,	  etc.).	   
3. operazioni di smobilizzo, mediante	   le	   quali	   le	   imprese	   trasferiscono	  alla	   banca	   i	   propri	   crediti	   commerciali,	   riscuotendo	   in	   tal	   modo	   i	  corrispettivi	  delle	  vendite	  senza	  dover	  attendere	  le	  scadenze	  pattuite	  con	   i	   clienti.	   Tra	   queste	   forme	   troviamo	   lo	   sconto	   delle	   cambiali,	  l’incasso	  delle	  cambiali	  o	  delle	  ricevute	  bancarie	  con	  la	  clausola	  salvo	  buon	  fine	  e	  gli	  anticipi	  su	  fatture.	   
•  crediti di firma, costituiti da garanzie personali che la banca offre ai terzi sulla solvibilità 
dell’impresa. 
Accanto alle forme tradizionali di finanziamento ne esistono di particolari, fornite dalle banche o da 
società specializzate che fanno parte di gruppi bancari. A seconda delle caratteristiche del 
fabbisogno, tali tipologie di credito possono assumere le seguenti forme tecniche: 
• leasing finanziario: come abbiamo già visto nell’ambito delle modalità di acquisizione 
degli investimenti, esso è un contratto atipico (cioè non disciplinato dal codice civile) 
mediante il quale un’impresa prende in locazione finanziaria beni mobili o immobili fatti 
costruire o acquistati da una società di leasing; alla scadenza del contratto il conduttore ha la 
possibilità di acqui- sire la proprietà dei beni locati dietro versamento di un importo pattuito 
(prezzo di riscatto). Il leasing permette all’impresa utilizzatrice di evitare ingenti uscite 
finanziarie connesse all’acquisto del bene, facendosi, di fatto, finanziare dalla società di 
leasing.  
• factoring: è un contratto mediante il quale un’impresa cede a una banca o a una società di 
factoring la totalità o una parte dei propri crediti commerciali non supportati da titoli di 
credito. Il factoring unisce al servizio finanziario di smobilizzo dei crediti (se è prevista la 
forma con accredito anticipato) un servizio amministrativo (tenuta della contabilità clienti e 
valutazione della loro solvibilità) e un servizio assicurativo (se è prevista la clausola pro- 
soluto, il rischio di insolvenza è a carico del factor, il quale garantisce il buon fine dei 
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crediti). Con la clausola pro-solvendo invece il rischio di insolvenza è invece a carico dl 
cedente.  
• forfaiting: è un contratto che prevede la cessione pro-soluto di cambiali emesse da 
esportatori a società finanziarie estere. E’ un finanziamento in cui i titoli vengono ceduti al 
loro valore nominale al netto di uno sconto forfettario; 
• confirming: è un contratto mediante il quale una banca o una società specializzata 
garantisce al fornitore nazionale la solvibilità dell’acquirente estero, confermando l’ordine 
di acquisto dell’importatore e obbligandosi a regolare per cassa l’importo fatturato dietro 
consegna dei documenti di spedizione e degli effetti cambiari previsti in contratto. 
I principali strumenti per misurare l’equilibrio finanziario sono determinati confrontando diversi 
aggregati dell’attivo patrimoniale con quelli del passivo (gli impieghi e le fonti) definendo così i 
principali margini: 
1. margine di struttura à differenza tra il patrimonio netto (o capitale proprio CP) e gli 
impieghi durevoli (l’attivo immobilizzato AI). E’ preferibile che gli investimenti a medio 
lungo termine siano coperti da una fonte altrettanto durevole. Il patrimonio netto è quello 
che, in termini di esigibilità, sarà rimborsato per ultimo. Un margine di struttura negativo è, 
dunque, un sintomo di disequilibrio finanziario. 
2. capitale circolante netto à differenza tra le attività correnti e le passività correnti. Tale 
margine esprime l’esistenza o meno di una coerenza temporale tra fonti e impieghi. Un CCN 
positivo è sintomo di equilibrio temporale, mentre un CCN negativo mostra che l’azienda 
finanzia in parte le immobilizzazioni con il capitale di terzi a breve termine (per un 
ammontare pari appunto al CCN). 
3. margine di tesoreria à differenza tra le liquidità e le passività correnti. Ancora più 
restrittivo rispetto al CCN, evidenzia se l’azienda è in grado di far fronte ai suoi impegni a 
breve termine con le sole liquidità (immediate e differite) senza ricorrere, come avviene nel 
CCN, alle disponibilità di magazzino. 
Vi sono poi gli indici o quozienti finanziari che presentano il privilegio della possibilità di 
confrontare i valori nel tempo e nello spazio (quindi con altre aziende, facendo una sorta di 
benchmark), trasformandoli da valori assoluti a valori relativi. 
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Possiamo anche trovare gli indici di rotazione e di durata, tra i quali: 
 
Un altro strumento molto utile per l’analisi dell’equilibrio finanziario è il rendiconto finanziario. 
Con questo è possibile osservare le variazioni (flussi) intervenute in un determinato aggregato 
(fondo) tra un esercizio e l’altro. Rispetto agli indici e ai margini questo tipo di analisi è definita 
dinamica e non statica. 
Il piano dei finanziamenti non è altro, in ultima analisi, che un documento contenente le modalità di 
copertura del fabbisogno finanziario netto determinato precedentemente nel piano dei flussi 
finanziari. A esso saranno correlati anche i piani di ammortamento finanziario del prestito (nel caso 
di un debito a medio lungo termine) in modo da permettere la determinazione dei flussi in uscita 
che ci saranno negli esercizi futuri e, di conseguenza il relativo piano. Una volta concluso il 
processo di formulazione delle modalità di copertura e della determinazione degli oneri finanziari 
definitivi, è necessario rivedere il piano economico e il piano dei flussi finanziari in modo da 




in grado di far fronte ai suoi impegni a breve termine con le sole liquidità 
(immediate e differite) senza ricorrere, come avviene nel CCN, alle 
disponibilità di magazzino. 
 
Vi sono poi gli indici o quozienti finanziari. Possono essere rappresentati da: 
 












Il privilegio degli indici, rispetto ai margini, è costituito dalla possibilità di 
confrontare i valori nel tempo e nello spazio (quindi con altre aziende, facendo una sorta 
di benchmarking), trasformandoli, quindi, da valori assoluti a valori relativi.  
Vi sono, poi, gli indici di rotazione e di durata, tra i quali: 
 
Rotazione del capitale investito                   =                             Ricavi  di  vendita  
Totale  impieghi  
   
 




Dilazione dei crediti commerciali                 =                 Crediti  commerciali  ϐinali  ∙365  
Ricavi  di  vendita  +IVA
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confrontare i valori nel tempo e nello spazio (quindi con altre az ende, facendo una sorta 
di benchmarking), trasformandoli, quindi, da valori assoluti a valori relativi.  
Vi sono, poi, gli indici di rotazione e di durata, tra i quali: 
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Totale  impieghi  
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Figura 16: Modalità di rimborso dei finanziamenti aziendali39. 
 
2.3.5 Il piano patrimoniale. 
 
Il piano patrimoniale è il documento finale della stesura del piano pluriennale, infatti, per poterlo 
redigere è necessario avere tutte le informazioni contenute negli altri piani. 
I risultati patrimoniali sono inevitabilmente legati ai risultati patrimoniali stessi dell’inizio 
dell’esercizio (ossia crediti o debiti finali dell’esercizio precedente), ai risultati economici (ricavi o 
acquisti) e ai risultati finanziari (incassi o pagamenti). 
Ecco allora come il piano patrimoniale non sia altro che un prospetto riassuntivo di tutti gli altri 
piani. Infatti, in esso ritroviamo: 
• gli elementi patrimoniali dell’esercizio precedente (o dell’ultimo anno di consuntivo 
se si sta analizzando il primo anno di piano);  
• il risultato netto dell’esercizio derivante dal piano economico;  
• gli investimenti derivanti dal piano degli investimenti;  
                                                
39 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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9.3. La struttura del piano dei finanziamenti  
 
Il piano dei finanziamenti non è altro, quindi, che un documento contenente le 
modalità di copertura del fabbisogno finanziario netto determinato precedentemente nel 
piano dei flussi finanziari. Ad esso saranno correlati anche i piani di ammortamento 
finanziario del prestito (nel caso di un debito a medio lungo termine) in modo da 
permettere la determinazione dei flussi in uscita che ci saranno negli esercizi futuri e, di 
conseguenza il relativo piano. Nella descrizione dei finanziamenti è opportuno 
evidenziare anche il relativo costo in modo da poter determinare i riflessi che si avranno 
sul piano economico. Figura 19. 
 
Figura 19. Rappresentazione del piano degli investimenti  
 
Fabbisogno finanziario          XXXXX 
 
Modalità di copertura: 
 
tipologia di finanziamento Importo Costo Modalità di rimborso 
A) FINANZIAMENTI di CAPITALE PROPRIO  
- Aumento di Capitale Sociale  







Totale finanziamenti di Capitale Proprio  XXXX   
 
B) FINANZIAMENTI di CAPITALE diTERZI 
- Aperture di credito in conto corrente 
- Anticipazioni garantite 
- Mutui passivi 
- Sovvenzioni bancarie 
- Anticipi su fatture 
- Factoring 
- Leasing  
































Totale finanziamenti di capitali di terzi  XXXX   
Totale finanziamenti XXXX   
 
Una volta concluso il processo di formulazione delle modalità di copertura e 
della determinazione degli oneri finanziari definitivi, è necessario rivedere il piano 
economico e l piano ei flussi finanziari in modo da renderli completi delle variazioni 
apportat  in sede di coper ura del fabbisogn  finanziario. 
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• i crediti, le rimanenze ed i debiti derivanti dal piano dei flussi finanziari;  
• le fonti di finanziamento per la copertura del fabbisogno finanziario. 
 
La struttura del piano patrimoniale è molto simile a quella di uno Stato patrimoniale di bilancio con 
una struttura a sezioni contrapposte. Tuttavia, nella prassi aziendale, è possibile riscontrare anche 
altri modelli di analisi.  
 Un primo modello è quello dello Stato patrimoniale di bilancio riclassificato secondo il criterio 
finanziario: in esso le attività sono classificate secondo un criterio di liquidità decrescente, le poste 
sono ordinate partendo da quelle più liquide a quelle meno liquide mentre le passività sono 
classificate secondo un criterio di esigibilità decrescente, le poste sono esposte partendo da quelle 
che dovranno essere pagate o rimborsate entro l’esercizio successivo a quelle che saranno pagate o 
rimborsate oltre l’esercizio successivo (indebitamento a medio lungo termine e il capitale proprio).   
Da questo prospetto è possibile analizzare il rispetto dell’equilibrio temporale delle fonti e degli 
impieghi.  
In sintesi, i dati che emergono da tale documento sono:  
1. Attivo corrente40: rappresentato da tutte le poste patrimoniali attive esigibili entro il ciclo 
produttivo dell’impresa o entro dodici mesi;  
2. Attivo non corrente: vengono esposte tutte quelle voci dell’attivo che non sono attività 
correnti (le attività immateriali, materiali, finanziarie e tutte le altre poste aventi natura a 
lungo termine);  
3. Passività correnti41: tutte le fonti finanziarie a breve termine, ossia esigibili entro dodici 
                                                
40 Questa definizione di attività corrente è ripresa in sostanza anche dai principi contabili internazionali IAS/IFRS, i 
quali dicono, nel paragrafo 57 dello IAS 1, che un’attività “deve essere classificata come corrente quando soddisfa uno 
dei seguenti criteri:   
(a) quando ci si aspetta che sia realizzata, o si prevede che sia venduta o utilizzata nel normale ciclo operativo 
dell’entità;   
(b) è posseduta principalmente per essere negoziata;   
(c) si prevede che si realizzi entro dodici mesi dalla data di riferimento del bilancio;   
(d) si tratta di disponibilità liquide o mezzi equivalenti (come definito nello IAS 7 Rendiconto finanziario) a meno 
che non sia preclusa dall’essere scambiata o utilizzata per estinguere una passività per almeno dodici mesi 
dalla data di riferimento del bilancio. Tutte le altre attività devono essere classificate come non correnti.” 
41 Anche per le passività, gli IAS/IFRS prevedono una definizione che si avvicina molto a quella sopra esposta: “Una 
passività deve essere classificata come corrente quando soddisfa uno dei seguenti criteri:   
(a) è previsto che sia estinta nel normale ciclo operativo di un’entità;   
(b) è assunta principalmente per essere negoziata;   
(c) deve essere estinta entro dodici mesi dalla data di riferimento del bilancio;   
 60 
mesi dalla data di redazione del bilancio;  
4. Passività non correnti: sono esposte tutte quelle voci non classificabili come passività 
correnti, ossia l’indebitamente a medio-lungo termine, il debito per trattamento di fine 
rapporto lavoro, i fondi per rischi ed oneri e tutti gli altri debiti esigibili oltre i dodici mesi;  


























                                                                                                                                                            
(d) l’entità non ha un diritto incondizionato a differire il regolamento della passività per almeno dodici mesi dalla 
data di riferimento del bilancio.” 
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Figura 17: Stato Patrimoniale riclassificato secondo il criterio finanziario42. 
 
Un’altra metodologia di rappresentazione del piano patrimoniale è quella che adotta il cosiddetto 
                                                
42 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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criterio funzionale. Questa metodologia si basa sul concetto che la solvibilità dell’impresa si regge 
sulla propria capacità di generare risorse necessarie e sufficienti, per quantità, qualità e tempo a far 
fronte ai propri fabbisogni finanziari. 
La riclassificazione “funzionale” pone a confronto il capitale raccolto all’esterno dell’impresa 
(capitale proprio, indebitamento finanziario a medio/lungo termine e dall’indebitamento finanziario 
netto a breve termine) con gli investimenti netti della stessa impresa. Per investimenti netti si 
intende il capitale investito risultante dall’attivo dello Stato Patrimoniale depurato delle passività 
direttamente connesse all’esercizio dell’impresa (passività di funzionamento, il debito per 
trattamento di fine rapporto, i debiti verso fornitori, i debiti tributari, etc.) e, in quanto tali, non 
finanziarie e non generatrici di oneri finanziari espliciti. Tale riclassificazione tende a privilegiare il 
concetto di “investimento produttivo di reddito” (ossia l’area di investimento contrapposta ad un 
risultato parziale, come il reddito operativo) ed è quindi particolarmente utile ai fini delle analisi 
reddituali. 
Si tratta quindi di una classificazione che espone da una parte il fabbisogno finanziario, così come 
lo abbiamo determinato nel piano dei flussi finanziari, e dall’altra parte le modalità di copertura 



















Figura 18: Stato Patrimoniale riclassificato secondo il criterio funzionale43. 
 
                                                
43 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
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2.4 Dal Piano Pluriennale al Budget. 
 
L’approvazione del piano è il punto di partenza per renderlo esecutivo, ma questo si attua 
sostanzialmente tramite il budget d’esercizio, tramite il meccanismo identificato nella cosiddetta 
annualizzazione del piano. 
Poiché il piano pluriennale è la metodologia con cui si manifesta la pianificazione aziendale, la sua 
annualizzazione costituisce la fase di programmazione aziendale. In sostanza si passa da un livello 
“strategico”, in cui vengono identificate a grandi linee le operazioni strategiche da mettere in atto 
nel medio–lungo termine, ad un livello “operativo”, in cui si delineano queste strategie mettendole 
sostanzialmente in pratica.  
Il budget, rispetto al piano, è quindi uno strumento più analitico in quanto, partendo dalle direttive 
inserite nel documento fondamentale della pianificazione, va a definire come i responsabili 
operativi intendono attuare le politiche aziendali per raggiungere gli obiettivi strategici.  
Il sistema dei budget è sostanzialmente così articolato, si parte con la definizione del piano integrato 
delle vendite, della produzione e delle scorte, nel quale si vanno ad identificare i volumi di vendita e 
la gestione delle scorte (quest’ultima è molto importante perché da essa derivano le scelte in merito 
ai volumi produttivi. Si ricorda, infatti, che il volume di produzione è così definito: Volume 
produzione = Scorte finali + Volume vendite – Scorte iniziali) 
Dal momento, quindi, che le scorte iniziali sono un dato noto, perché non sono altro che le 
rimanenze finali dell’esercizio precedente, è sufficiente determinare quanto ci si aspetta che il 
mercato possa assorbire, quindi il volume di vendita, e quante rimanenze finali è necessario 
mantenere alla fine dell’esercizio in modo tale da non compromettere le politiche di vendita e 
quindi il normale ciclo commerciale dell’azienda. 
La fase successiva consiste, nella sostanza, nella determinazione del costo unitario di produzione. 
Innanzitutto bisogna stabilire, in termini standard, i costi riguardanti la manodopera diretta, alle 
materie prime, ai fattori produttivi a lento ciclo di utilizzo, all’energia, etc. Tutto questo è descritto 
nel budget dei fattori produttivi. Costruito a parte ma fondamentale per la determinazione del costo 
di produzione è il budget del personale. Esso, infatti, può essere considerato come un budget a sé 
stante anche se generalmente è redatto contemporaneamente al budget dei fattori produttivi, poiché 
indispensabile per la determinazione del costo che si riferisce alla manodopera diretta e indiretta. 
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In seguito stabiliti tutti i singoli costi si procede all’elaborazione del budget economico della 
produzione, in cui vengono riepilogati tutte le componenti del costo della produzione. 
La terza fase è costituita dalla redazione del budget commerciale, nel quale si de- terminano i ricavi 
di vendita, il costo standard del venduto, i costi commerciali (variabili e fissi) e i costi degli 
investimenti commerciali. 
Dopo questa fase è già possibile determinare i primi margini di contribuzione confrontando i ricavi 
di vendita con il costo industriale del venduto, con i costi commerciali, fissi e variabili, andando 
così a determinare il margine industriale di contribuzione, dato da ricavi di vendita meno costo 
industriale del venduto, il margine commerciale di contribuzione, sottraendo dal primo margine i 
costi commerciali variabili, e il margine di contribuzione netta, togliendo anche i costi commerciali 
fissi. Per determinare il margine operativo è necessario andare a sottrarre anche i costi fissi di 
struttura, esposti nel budget dei costi delle strutture centrali. 
A ciascuno dei budget analizzati, sopra è collegato anche il relativo flusso di cassa generato da detti 
costi o ricavi. L’unione di detti flussi nel budget di tesoreria permette così di determinare il saldo 
finale di cassa e l’eventuale indebitamento finanziario da coprire. 
Con meccanismi simili a quelli previsti per la determinazione delle parti del piano patrimoniale, è 
possibile, in ultima analisi, andare a costruire anche il budget patrimoniale. Si rammenta la seguente 
relazione: 
 
Come più volte è stato detto per il piano, anche il budget di esercizio può essere costruito per 
singole aree strategiche di affari, in modo da permettere poi, in sede di consuntivo e poi con 
l’analisi degli scostamenti, di effettuare le opportune valutazioni in termini di redditività per singola 
ASA. 
C’è tuttavia da rilevare che, per compiere una congrua analisi degli scostamenti per area strategica, 
è necessario che anche la contabilità gestionale sia improntata a questo fine, provvedendo, in sede 
di rilevazioni a consuntivo, alla suddivisione dei costi, dei ricavi e degli elementi del capitale 
investito per ASA.  
Va posto l’accento che solo il primo anno di ogni piano sarà trasformato in budget d’esercizio, 
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La terza fase è costituit  dalla redazione del budget commerciale, n l quale si de-
terminano i ricavi di ven ita, il cost  standard del venduto, i costi commerciali (variabili 
e fissi) ed i costi degli investimenti commerciali. 
Dopo questa fase è già possibile determinare i primi margini di contribuzione con-
frontando i ricavi di vendita con il costo industriale del venduto, con i costi commercia-
li, fissi e variabili, andando così a determinare il margine industriale di contribuzione, 
dato da ricavi di vendita meno costo industriale del venduto, il margine commerciale di 
contribuzione, sottraendo dal primo margine i costi commerciali variabili, e il margine 
di contribuzione netta, togliendo anche i costi commerciali fissi. Per determinare il mar-
gine operativo è necessario andare a sottrarre anche i costi fissi di struttura, esposti nel 
budget dei costi delle strutture centrali. 
A ciascuno dei budget analizzati sopra è collegato anche il relativo flusso di cassa 
generato da detti costi o ricavi. L’accorpamento di detti flussi nel budget di tesoreria 
permette così di determinare il saldo finale di cassa e l’eventuale indebitamento finan-
ziario da coprire.  
Con meccanismi simili a quelli previsti per la determinazione delle componenti del 
piano patrimoniale è possibile, in ultima analisi, andare a costruire anche il budget pa-





+ budget economico = 
budget 





Come più volte è stato detto per il piano, anche il budget di esercizio può essere co-
struito per singole aree strategiche di affari, in modo da permettere poi, in sede di con-
suntivo e poi con l’analisi degli scostamenti, di effettuare le opportune valutazioni in 
termini di redditività per singola ASA.  
C’è tuttavia da sottolineare che, per poter effettuare una congrua analisi degli sco-
stamenti per area strategica, è necessario che anche la contabilità gestionale sia impron-
tata a questo fine, provvedendo, in sede di rilevazioni a consuntivo, alla suddivisione 
dei costi, dei ricavi e degli elementi del capitale investito per ASA. Allora bisogna in 
primo luogo impostare un piano dei canali / mercati / prodotti tale da consentire questa 
ripartizione, in modo che essa non sia necessariamente arbitraria e soggettiva.  
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perché il piano, strutturato su circa 3-5 anni, è scorrevole, nel senso che ogni anno si procede al suo 
aggiornamento e quindi il secondo anno di piano sarà sì trasformato in budget ma dopo aver 
apportato una serie di variazioni e di riformulazioni di ipotesi. Di conseguenza, il secondo anno di 
piano diventerà il primo anno del nuovo piano pluriennale sul quale, una volta diventato esecutivo, 


























Il controllo di gestione 
 
 
3.1 Il controllo di gestione: definizione e caratteristiche. 
 
L’ultima fase del processo del sistema di pianificazione, programmazione e controllo è, proprio il 
controllo. Questo può essere inteso sotto diversi punti di vista, tali da permettere di dire che tutto il 
sistema di pianificazione, programmazione e controllo è pervaso dal controllo. Infatti, il sistema di 
controllo, in base alla sua classificazione temporale, può essere distinto in: 
• controllo antecedente o ex ante, relativo alla fase di preventivo, ovvero prima che si 
verifichi il fatto aziendale. In questa tipologia di controllo si inseriscono le fasi di 
pianificazione e di programmazione.  
• controllo susseguente o consuntivo o ex post, è rivolto all’analisi dei fatti aziendali una volta 
che questi si sono manifestati. Il controllo susseguente può essere ulteriormente visto come 
controllo feed-back (rivolto all’indietro), con il quale si cerca di rimuovere eventuali 
disfunzioni che si sono già manifestate, e controllo feed-forward (rivolto al futuro).  
Il termine controllo, ancora più del termine Pianificazione, ha una varietà di significati e può 
generare non pochi equivoci. Il controllo che andiamo ad analizzare è il Controllo di Gestione, una 
tipologia di controllo da mantenere distinta rispetto a altre forme che hanno per oggetto le azioni o 
gli atti piuttosto che i risultati. Intendiamo riferirci a forme di controllo che di volta in volta 
vengono denominato come: 
• controllo burocratico (tipico delle amministrazioni Pubbliche, esercitato sugli atti e sulla 
loro correttezza formale e solitamente attuato da organi esterni all’amministrazione stessa); 
• internal auditing (controllo che verte principalmente sul rispetto delle procedure prescitte 
dall’azienda); 
• ispettorato (simile al precedente, pone la sua enfasi sul controllo della „consistenza” del 
patrimonio aziendale). 
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Controllo di gestione è invece sintomo di controllo dei risultati, cioè trascura (in certa misura) il 
modo in cui questi sono stati raggiunti per concentrarsi sulla performance finale. Con quanto ora 
precisato non si vuole sostenere che le forme di controllo diverse dal controllo di gestione sono di 
secondaria importanza o inutili: semplicemente si desidera sottolineare che si tratta di altri tipi di 
controllo, che spesso possono e debbono convivere con il controllo direzionale. 
È giusto a questo punto dell’analisi citare la definizione di controllo di gestione largamente diffusa 
e condivisa in ambito aziendale e accademico: 
“Il controllo di gestione è un sistema direzionale con cui i manager ai vari livelli si accertano che 
la gestione aziendale si sta svolgendo in condizioni di efficacia ed efficienza tali da permettere il 
raggiungimento degli obiettivi di fondo della gestione stessa, stabiliti in sede di pianificazione 
strategica”44. 
Il controllo di gestione, dal punto di vista oggettivo, prende come riferimento l’aspetto economico 
(espresso dai costi e dai ricavi), l’aspetto patrimoniale (attività e passività, ossia del capitale 
investito) e l’aspetto monetario (rappresentato dai flussi di cassa in entrata ed in uscita). Il controllo 
espresso sulla base dei singoli aspetti di gestione può essere in seguito intersecato con le attività 
generatrici di valore, formando così una sorta di matrice. Il controllo di gestione, economico 
finanziario e patrimoniale, si sviluppa su sei dimensioni ognuna delle quali è atta a rispondere ad 
una delle seguenti domande: 
2. quale natura dei costi, flussi, componenti patrimoniali è soggetta a controllo economico 
finanziario e patrimoniale?  
3. chi è responsabile dei costi, ricavi, flussi finanziari, attività e passività?  
4. per quale motivo si sostengono i costi?  
5. che cosa viene controllato?  
6. dove si verificano costi e ricavi?  
7. quale attività viene svolta?  
Ciascuna delle sopracitate domande trova risposta nelle dimensioni del sistema di controllo di 
gestione, e rispettivamente: 
                                                
44 BRUSA L., sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffre Editore, 2000. 
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a) piano dei conti: ogni tipologia di rilevazione nell’ambito del controllo (ex ante e ex post) ha 
una propria struttura tecnico contabile e quindi è necessario prevedere per le stesse diversi 
piani dei conti legati alla diversa tipologia di natura di rilevazioni. 
b) centri di responsabilità: abbiamo esaminato precedentemente che i centri di responsabilità 
sono il riflesso della struttura organizzativa dell’azienda e che a ciascuno di essi è attribuita 
la responsabilità su una determinata grandezza d’azienda (costi, ricavi, profitti, investimenti, 
etc.).  
c) commesse: rispondono alla domanda per quale motivo si sostengono costi. La 
determinazione dei costi per commessa è alternativa o concomitante alla rileva- zione dei 
costi per centri di responsabilità. Oggi, con i moderni sistemi amministrativi integrati (come 
gli ERP) è possibile rilevare contemporaneamente i costi sia per centro di responsabilità sia 
per commessa.  
d) prodotti o raggruppamenti di prodotto o brand: il controllo di gestione ha il compito di 
rilevare i costi ed i ricavi per singoli prodotti, in modo da evidenziare i vari livelli di 
margine.  
e) canali/mercati: i canali commerciali e i mercati di sbocco rappresentano, nell’ambito del 
controllo di gestione, il dove costi e ricavi si verificano.  
f) attività: un’altra modalità di rilevazione dei costi è quella per attività che vengono svolte 
nell’ambito di uno o più centri di responsabilità.  
Il controllo, oltre a sviluppare la sua attenzione nei confronti della gestione, si focalizza anche sugli 




3.2 Gli “oggetti” del controllo di gestione. 
Una domanda che , a prima vista, può sembrare retorica è “che cosa bisogna controllare?” Ovvero, 
di quali “oggetti” occorre monitorare l’efficacia e l’efficienza? In realtà, si tratta di una domanda 
niente affatto scontata, visto che la gestione aziendale è variamente osservabile e aggregabile, a 
seconda delle esigenze informative provenienti dalla direzione aziendale. 
La risposta al quesito in oggetto è uno dei primissimi passi da compiere in sede di progettazione di 
un sistema di controllo. Infatti, come poco fa si è detto, la gestione aziendale è scomponibile in 
diversi sotto-sistemi, la cui identificazione è necessaria per: 
• ridurre la complessità dell’azienda stessa, altrimenti essa risulterebbe difficilmente 
governabile; 
• risalire alle vere cause dei risultati aziendali e alle fondamentali leve per influenzarli; 
• individuare i soggetti a cui compete la responsabilità dei riultati stessi. 
Pertanto si può dire che controllare la gestione significa sempre monitorare i risultati a livello 
globale di “sistema” e monitorare i risultati a livello di sotto-sistemi significativi. Per esempio, 
attraverso il bilancio di esercizio si apprezzano i risultati economici e finanziari dell’azienda nel suo 
insieme, mentre con la contabilità analitica si determinano i costi e i risultati economici dei singoli 
prodotti. 
Bisogna osservare che le modalità di analisi e disaggregazione della gestione globale aziendale sono 
molteplici, e tra esse, va operata una scelta mirata, in finzione delle esigenze concrete della 
direzione. I principali modelli di disaggregazione del sistema-azienda sono i seguenti: 
• in base all’operatività della gestione (gestione operativa e gestione extra operativa); 
• per prodotti (o famiglie di prodotti, o business); 
• per clienti (o tipi di clienti); 
• per zone geografiche servite; 
• per canali distributivi; 
• per progetti o commesse; 
• per aree funzionali; 
• per processi (e loro fasi o attività). 
Si può affermare che tutte le modalità sopra riportate consentono di individuare specifiche aree di 
risultato, cioè degli insiemi di operazioni sottoposti alla responsabilità di un preciso soggetto 
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nell’ambito della struttura organizzativa aziendale. Sono, di solito, delle aree di responsabilità o 
centri di responsabilità le funzioni e le sotto-funzioni (marketing, produzione, acquisti, 
amministrazione, etc.), mentre i prodotti, i tipi di cliente, i progetti, i processi, etc. lo sono solo se la 
struttura prevede esplicitamente un presidio organizzativo di tali sotto-sistemi. 
Quest’ultima distinzione è importante, perché la responsabilizzazione dei risultati, pur essendo 
teoricamente possibile, è sempre più o meno dispersa nella stessa struttura aziendale e rischia di non 
essere così chiara come quando esistono precisi responsabili. In ogni caso, però, le aree di risultato 
semplici devono essere sempre controllate, perché in caso contrario si perderebbe la possibilità di 
conoscere “dove” occorre concentrarsi (su quali prodotti, su quali canali, su quali processi, etc.) per 
prendere decisioni fondamentali ai fini dei risultati globali della gestione aziendale. 
In pratica, molte aziende controllano una pluralità di oggetti; tipico è il caso delle aziende che 
strutturano il loro sistema di controllo per prodotti  e per centri di responsabilità, questi ultimi 
corrispondenti solitamente a funzioni e sotto-funzioni. In tali aziende, si determinano 
periodicamente i costi e i risultati economici di prodotto, e si misura contemporaneamente 
l’efficienza e l’efficacia dei centri di responsabilità. 
Sempre più spesso, però, si ravvisa l’opportunità di integrare queste due tradizionali “dimensioni” 
del controllo con una terza, vale a dire i processi, cioè insiemi di operazioni inter-funzionali. Un 
significativo esempio di processo è la movimentazione dei materiali o “logistica”, che abbraccia 
attività svolte dalla finzione acquisti, dalla funzione produzione e dalla funzione commerciale; 
oppure la gestione dei crediti commerciali, che coinvolge funzione commerciale, amministrativa, 
finanziaria e legale. 
 
3.3 Dimensione materiale e immateriale del controllo di gestione. 
Chiaramente, gli strumenti di controllo non possono essere considerati alla stregua di dispositivi 
meramente tecnici e asettici, scissi e scindibili dal contesto in cui vengono utilizzati; essi devono 
essere coerenti con la cultura interna all’azienda in cui le tecniche e gli strumenti di controllo 
vengono implementati e devono essere diffusi, condivisi e accettati all’interno dell’organizzazione. 
Al fine di andare oltre l’aspetto più immediato e visibile del controllo, appare utile introdurre i 
concetti di dimensione materiale e immateriale del controllo. 
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La dimensione materiale comprende45: 
• una componente statica, ovvero la struttura tecnica di supporto e la mappa della 
responsabilità; 
• una componente dinamica, ovvero il processo mediante il quale il controllo diventa 
operativo. 
L’attributo materiale deriva dal fatto che tale dimensione si sostanzia, di solito, in procedure e 
documenti formali, spesso agevolmente rinvenibili in azienda, sintetizzati in manuali e report 
interni. 
La dimensione immateriale comprende elementi del controllo meno visibili e più profondi. Tali 
elementi, infatti, non sono solitamente illustrati in maniera formale in documenti o report interni. In 
particolare, ci si riferisce ad aspetti quali: 
• il ruolo intimamente assegnato al controllo del top management, ovvero la funzione che i 
vertici organizzativi nel loro cuore effettivamente attribuiscono al controlo, che non sempre 
coincide con quella annunciata agli altri attori aziendali; 
• le modalità di gestione del controllo, ovvero il modo in cui tale meccanismo viene condotto. 
Per quanto concerne il ruolo intimamente assegnato al controllo, si consideri che esso non sempre 
coincide con ciò che si evince da dichiarazioni e documenti formali. Nella pratica, infatti, si rileva 
un interesse puramente simbolico che si sostanzia in iniziative di tipo meramente cerimoniale, dal 
limitato impatto sui comportamenti organizzativi e individuali. 
Le due dimensioni del controllo non sono fra loro completamente autonome e indipendenti, nel 
senso che tra di esse si instaurano molteplici relazioni. Il ruolo intimamente assegnato al controllo e 
le modalità seguite nella sua gestione influenzano in maniera decisa la capacità di tale meccanismo 
di stimolare i comportamenti individuali e organizzativi. Si possono rilevare, infatti, casi di aziende 
che pur disponendo di sistemi non eccessivamente raffinati di rappresentazione dei risultati, 
riescono a indurre una forte attenzione sugli stessi, esplicitando chiaramente l’enfasi posta sul 
controllo e sulle soluzioni operative adottate. Allo stesso modo si possono rilevare molte situazioni 
dove gli indicatori di performance a disposizione risultano molto significativi, ma le dinamiche 
interne non appaiono sufficientemente dominate. 
                                                
45 La dimensione statica del controllo di gestione viene descritta, in questo frangente, in modo sintetico in quanto le 
varie componenti costituiscono oggetto di specifici approfondimenti nei capitoli. 
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La configurazione assunta dalla dimensione immateriale, peraltro, influisce anche sul modo in cui si 
struttura la  componente materiale dl controllo e, in particolare il processo di controllo. L’analiticità 
della struttura del budget e il rigore seguito nel preparare tale documento, ad esempio, sono 
fortemente correlati con il ruolo intimamente assegnato al controllo da parte dei vertici. La 
dimensione materiale, a sua volta, inevitabilmente condiziona quella immateriale. Il modo in cui 
viene disegnata la mappa delle responsabilità, ad esempio, vincola l’obiettivo che i vertici possono 
assegnare al controllo e se la contabilità direzionale produce informazioni inadeguate, sarà 
velleitario che i vertici aziendali si pongano stringenti obiettivi di controllo. 
Il modo in cui le due dimensioni del controllo si correlano e interagiscono è determinante per 
comprendere meglio il ruolo effettivamente svolto da tale meccanismo operativo, ovvero per capire 
come e perché questo comporti determinati benefici e distorsioni. Gli eventuali vantaggi e svantaggi 
del controllo dipendono in larga parte delle interazioni fra le due dimensioni e di queste ultime con i 
fattori interni ed esterni che le influenzano. 
La possibilità del controllo di incidere sui comportamenti organizzativi e individuali, quindi, non 
dipende esclusivamente dalla correttezza degli aspetti formali. Molto spesso, al contrario, sono 
proprio le dinamiche immateriali a rappresentare variabili critiche di successo dei sistemi di 
controllo. Così, per comprendere se e come dal controllo derivino realmente effetti sul modo di 
gestire un’azienda e di lavorare al suo interno, occorre, pertanto, impegnarsi non solo sul lato 
formale del controllo, ma anche su quello immateriale. 
 
3.4 Attori del controllo nell’azienda. 
Nel complesso e ampio sistema di controllo operano numerosi e variegati attori. Il modo in cui esso 
si struttura, le relazioni gerarchico-funzionali che si attivano al suo interno ed i compiti attribuiti ai 
vari attori dipendono certamente dalla struttura e dalle caratteristiche del più ampio sistema di 
governance aziendale. A seconda del modello di amministrazione e controllo adottato, avremo un 
diverso organo di governo a presidio dell’attività di controllo, il Collegio Sindacali, piuttosto che il 
Consiglio di sorveglianza o il Comitato per il controllo interno sulla gestione. Alcune novità 
normative, inoltre, hanno introdotto ulteriori organi di controllo, come ad esempio l’Organismo di 
Vigilanza ex Decreto Legislativo 231/2001. 
Attori principali del controllo di gestione sono sicuramente i vertici aziendali anche se, si può 
ritenere che esso debba essere diffuso e condiviso a tutti i livelli aziendali. Non è trascurabile, poi, il 
 74 
ruolo della funzione di internal auditing, che rappresenta il soggetto deputato a svolgere il controllo 
di terzo livello. In virtù della delicatezza di tale compito, questa funzione deve avere una 
collocazione nell’organigramma aziendale tale da assicurare l’indipendenza e l’autonomia della 
stessa. 
A livello intermedio, si collocano poi le funzioni di risk management, compliance e, non ultimo, 
proprio del nostro oggetto di analisi, il controllo di gestione. I responsabili di tali funzioni 
rappresentano, dunque, importanti attori del complesso sistema di controllo interno all’azienda. 
A livello più basso, infine, si collocano i controlli di linea, svolti a livello di singolo processo; in 
questo caso gli attori del controllo sono i singoli process owners. 
In virtù della molteplicità dei meccanismi di controllo attivati è necessario che tra tali livelli 
sussistano rapporti di continua comunicazione ed intenso coordinamento. In effetti, tra i vari livelli 
di controllo deve instaurarsi un rapporto di scambio reciproco di informazioni e di tempestiva 
comunicazione, al fine di rendere i controlli realmente pervasivi e di migliorare l’efficacia degli 
stessi, evitando nello stesso tempo inutili duplicazioni. 
In definitiva, condizioni imprescindibili per garantire l’efficace ed efficiente funzionamento del 
sistema di controllo interno sono certamente il coinvolgimento dei vari livelli aziendali ed il 
coordinamento fra i vari organi/funzioni/soggetti che operano all’interno dello stesso. 
 
3.5 Metodologie e strumenti per esercitare il controllo. 
 
Parlare di metodi e di strumenti del controllo di gestione significa rivolgere l’attenzione innanzitutto 
alle determinazioni economico-quantitative d’azienda, cioè alla misurazione economica dei fatti di 
gestione. Tale misurazione può riguardare operazioni e risultati passati, e allora si parla di 
rilevazione contabile o contabilità in senso stretto. Oppure si riferisce alla gestione futura, e allora 
si parla di volta in volta di budget, di bilanci preventivi, di costi standard, e così via. 
Le misurazioni economiche, tuttavia, non esauriscono per niente la gamma delle determinazioni 
quantitative con cui un sistema di controllo produce le informazioni necessarie alla direzione. 
Quello del controllo di gestione come sinonimo della contabilità è uno dei molti equivoci che 
accompagnano da tempo tale sistema direzionale. 
Pertanto, metodi e strumenti del controllo di gestione sono sia contabili (in senso lato, cioè 
includendo sia le misurazioni a consuntivo sia quelle a preventivo) sia extra-contabili, cioè basati su 
misurazioni quantitativo-fisiche. Nel primo caso l’unità di misura è monetaria (euro, dollaro, etc.); 
 75 
nel secondo è “fisica” e come tale è diversa secondo il fenomeno da misurare. 
Così per rendere più definita e sistematica la trattazione sui metodi e gli strumenti del controllo, è 
necessario osservare che: 
a) le informazioni riguardanti la gestione passata dell’azienda nel suo insieme, espresse 
in termini contabili, sono individuabili nella contabilità generale e nel bilancio; 
b) le informazioni riguardanti la gestione passata di specifici sub-sistemi aziendali (es: 
prodotti), sempre espresse in termini contabili, sono individuabili nella contabilità 
analitica; 
c) le informazioni riguardanti la gestione futura dell’azienda nel suo insieme e nei 
singoli sub-sistemi, sempre espresse in termini contabili, sono individuabili e 
accomunabili al budget; 
d) le informazioni sulla gestione passata e futura, a livello d’azienda e di sub-sitema, 
sono determinabili nelle rilevazioni extra-contabili; 
e) Inoltre è definito reporting l’insiem delle informazioni di vario tipo (contabili ed 
extra-contabili) che vengono opportunamente selezionate e presentate, sotto forma di 
report o rendiconti periodici di controllo, al management, affinchè questo possa fare 
le sue analisi, valutazioni e scelte. Un report può essere inteso come un documento 
che mette a confronto risultati attesi (es: budget) con risultati effettivi (es: rielativi 
alla contabilità analitica) e ne evidenzia gli scostamenti. 
 
Andiamo, a questo punto, entrando più nel dettaglio dei singoli strumenti del controllo di gestione, 
ha fare un’analisi maggiormente dettagliata delle loro peculiarità e delle loro caratteristiche 
principali, al fine di determinare le logiche che contraddistinguono e coordinano il sistema di 
controllo aziendale nelle sue componenti contabili ed extra-contabili: 
a) La Contabilità Generale e il Bilancio 
Il primo strumento per il controllo, seppur di limitate funzionalità ai fini del controllo di gestione, è 
proprio la contabilità generale. Questo fornisce le informazioni di carattere generale e globale 
sull’andamento dell’azienda. La funzione della contabilità generale, se non il suo primario 
obiettivo, è quello di rilevare le operazioni di gestione intercorse tra l’azienda e i terzi, per 
permettere agli amministratori la redazione del Bilancio di esercizio. 
Le funzioni di controllo della contabilità generale, e del suo output, sono quelle legate, quindi, alla 
determinazione del capitale di funzionamento e del reddito di esercizio. 
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b) La Contabilità Analitica. 
Come abbiamo esaminato in precedenza, la contabilità generale ha come scopo la determinazione 
del reddito di esercizio e del capitale di funzionamento, nonché la formazione del bilancio di 
esercizio, mediante la rilevazione dei fatti esterni di gestione aziendale. Tuttavia, per il controllo di 
gestione e per l’utilità che questo riveste per la direzione aziendale, è necessario uno strumento che 
permetta di ottenere informazioni può analitiche e tempestive. Questo particolare strumento è 
rappresentato dalla contabilità analitica, la quale riesce a coprire la falla della contabilità generale. 
La contabilità analitica (o gestionale) è un complesso di scritture che riguarda la rilevazione 
consuntiva, l’imputazione, il raggruppamento, l’analisi, la dimostrazione e il controllo dei costi e 
dei ricavi aziendali, nonché il calcolo di risultati economici particolari. La contabilità analitica ha 
quindi lo scopo di consentire una corretta osservazione economica dei fenomeni aziendali e fornire 
un valido supporto informativo ai processi decisionali; così, essa deve: 
§ controllare i costi al fine di attuare politiche di riduzione degli stessi;  
§ verificare l’efficienza aziendale, soprattutto mediante il raffronto fra dati standard e dati 
consuntivi;  
§ programmare l’attività aziendale;  
§ controllare lo svolgimento dell’attività per verificare se viene effettuata secondo  le linee 
del programma;  
§ valutare i risultati economici riferiti a particolari operazioni o attività;  
§ controllare i prezzi di vendita per orientare le decisioni aziendali verso politiche di 
vendita o di prezzi che tendono a massimizzare il risultato economico aziendale;  
§ rilevare i valori da attribuire alle rimanenze di prodotti e semilavorati;  
§ fornire informazioni per le scelte fra le varie alternative (calcoli di 
convenienza  economica comparata).  
La sua massima utilità è raggiunta nell’ambito delle imprese industriali, in cui, come è chiaro, la 
formazione dei costi è più complessa a causa dei processi di trasformazione fisico-tecnica delle 
materie prime in prodotti finiti. Tuttavia, essa può essere vantaggiosamente utilizzata anche da altri 
tipi d’imprese, allo scopo di assumere decisioni più consapevoli e di controllare meglio la 
economicità di gestione.   
La contabilità analitica della gestione e la contabilità generale sono quindi strumenti profondamente 
diversi, tuttavia, tra le due esistono numerosi collegamenti, tra cui, il fatto che entrambe le 
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contabilità analizzano uno stesso fenomeno ma con modalità differenti: il reddito di esercizio. 
Inoltre, esiste uno scambio di informazioni tra le due vito che, la contabilità generale fornisce i dati 
di base alla contabilità analitica e quest’ultima ne fornisce altri, come la valorizzazione dei prodotti 
finiti per la determinazione del magazzino alla chiusura dell’esercizio.  
Oggi, invece di contabilità analitica, si preferisce usare il termine contabilità gestionale. L’utilizzo 
di questo vocabolo dipende dal processo evolutivo che ha avuto la contabilità industriale. Infatti, le 
informazioni che il sistema produce, attualmente, non riguardano solo i costi e ricavi (come invece 
facevano prima la contabilità industriale e dei costi e poi quella analitica): la contabilità gestionale 
va ad analizzare anche le componenti del capitale investito (ovvero le attività e le passività) e i 
flussi finanziari (in entrata e in uscita). 
La contabilità analitica della gestione può essere svolta, anche in dipendenza della struttura 
organizzativa dell’azienda, per centro di responsabilità (se la produzione avviene in serie) o per 
commessa (come nel caso dell’editoria, dell’impiantistica, etc.). 
Rimandando al capitolo riferito al Budgeting, per l’analisi in maniera dettagliata e specifica dello 
strumento Budget e misurazioni preventive, come strumento e metodologia inerente il controllo di 
gestione, la fase terminale del controllo stesso, nella sua tradizionale accezione, è data dall’analisi 
degli scostamenti e dal sistema di reporting. 
L’analisi degli scostamenti è condotta mediante il confronto tra i risultati preventivati mediante il 
budget e i risultati a consuntivo realizzati nell’esercizio e rilevati tramite la contabilità analitica. Il 
calcolo degli scostamenti è utile per individuare le cause che li hanno generati e quindi 
intraprendere le azioni correttive adeguate. 
Il procedimento, nei suoi punti cardine, per compiere l’analisi degli scostamenti è il seguente: 
• determinazione dello scostamento complessivo dato dalla differenza tra i dati  standard 
del budget e i dati consuntivi della contabilità analitico–gestionale;  
• scomposizione dello scostamento globale in scostamenti elementari, che possono essere 
molteplici e di segno opposto;  
• individuazione delle cause degli scostamenti;  
• adozione di azioni correttive, laddove le cause degli scostamenti sono controllabili 
dall’impresa. 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Gli scostamenti vengono anche definite varianti, in quanto, appunto, esprimono la  variazione (in 
termini assoluti o percentuali) rispetto alle previsioni di budget. Tali varianti possono essere 
variamente classificate in:  
• varianti di budget, le quali esprimono il mancato raggiungimento degli obiettivi di 
volumi di attività previsti a budget;  
• varianti di composizione, esaminano le conseguenze degli spostamenti nel mix dei 
prodotti, canali, mercati, etc. rispetto alle risultanze del budget;  
• varianti di efficienza, che mostrano le differenze tra i prezzi ed i rendimenti dei fattori 
produttivi e dei prodotti rispetto a quelli previsti a budget. 
Il calcolo e la scomposizione degli scostamenti permettono di condurre un’accurata analisi sulle 
motivazioni del sorgere di una differenza tra i risultati attesi e quelli conseguiti, sulla 
responsabilità di tale differenza e su come sia possibile intervenire per correggere la situazione 
creatasi. 
Tra le principali finalità e obiettivi dell’analisi degli scostamenti ritroviamo: 
1. correggere tempestivamente le disfunzioni della gestione in modo che gli obiettivi aziendali 
evidenziati nel budget possano essere ancora raggiunti;  
2. confrontare i fatti nuovi che si sono manifestati in modo da verificare  l’attendibilità del 
budget iniziale;  
3. si valutano sia gli aspetti economici sia quelli finanziari della gestione;  
4. responsabilizzare le persone sui risultati rilevati nei diversi centri di responsabilità, e non 
solo a livello globale d’azienda;  
5. esaltazione del ruolo dei controller, a cui è affidato il compito di segnalare in maniera 
tempestiva le differenze rispetto al budget e di assistere i responsabili  nell’interpretazione 
dei dati e nelle decisioni conseguenti.  
I risultati dell’analisi degli scostamenti vengono riepilogati nei report, o rendiconti di controllo, 
con cui si evidenza il confronto tra budget e consuntivi. Il sistema di reporting si basa su una 
serie di principi: 
• rilevanza delle informazioni: le informazioni che vengono a generarsi dal sistema di 
amministrazione e controllo sono moltissime. E’ fondamentale, tuttavia, per il 
sistema di reporting riuscire a riprendere quelle che sono le informazioni rilevanti 
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per il processo decisionale, differenziandole rispetto al livello aziendale a cui si 
rivolge. Le informazioni possono essere di natura diversa, con un diverso riferimento 
temporale e diversa frequenza;  
• selettività delle informazioni: le informazioni, già filtrate dal principio di rilevanza, 
devono essere ulteriormente scremate in modo che vengano individuate quelle che 
hanno priorità rispetto alle altre. Questo principio, quindi, va ad affinare la qualità 
dell’informazione ai fini del processo decisionale;  
• aggregazione per centro, prodotto, canale, etc.: questo principio, definito anche 
“segmental reporting”, ha lo scopo di individuare tutti i possibili “segment” (conti 
economici, patrimoniali, centri, canali, prodotti, brand, etc.) del business 
dell’azienda. L’utilizzo, ad esempio di un’analisi condotta sul segment “prodotto”, 
ha lo scopo di verificare la redditività dello stesso, la convenienza da parte 
dell’azienda di mantenerlo ancora nel portafoglio prodotti, etc.;  
• articolazione: la completezza delle informazioni del sistema di reporting è garantita 
dall’articolazione del sistema stesso. I criteri utilizzati per l’articolazione del 
reporting sono, essenzialmente, quello economico-finanziario-patrimoniale, quello 
temporale e quello statico o dinamico;  
• rappresentazione formale e temporale: come accennato sopra, la struttura del 
reporting e quindi la sua rappresentazione è differente a seconda dell’azienda. 
Tuttavia, la struttura formale del reporting permette agli utilizzatori una maggiore 
comprensione del fenomeno che stanno analizzando. Ciò può realizzarsi anche 
mediante l’utilizzo di grafici, diagrammi e tabelle.  Dal punto di vista temporale, 
invece, è fondamentale analizzare la frequenza del reporting e la sua tempestività.  
Un approfondimento: la Balaced-Scorecard 
Una delle metodologie di controllo di “ultima generazione” è costituita dalla Balanced-Scorecard 
(BSC). Si tratta di uno strumento di controllo particolarmente innovativo, in quanto tende a legare 
fra loro non solo i dati quantitativi di natura economica e finanziaria, ma anche la strategia, gli 
obiettivi strategici e i risultati ottenuti, attraverso l’utilizzo di parametri di misurazione, appunto, 
non solo economici e finanziari. 
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Tale sistema è stato messo a punto da Kaplan e Norton46 agli inizi degli anni ’90, come nuova 
visione del controllo di gestione. Essi criticano i tradizionali strumenti di controllo in quanto essi si 
caratterizzavano per un orientamento esclusivamente interno, per una visione scarsamente 
prospettica e per un eccessivo ed esclusivo focus sulla dimensione economico-finanziaria della 
gestione, non sufficiente per valutare in modo completo le performance aziendali. 
Partendo da tale analisi, essi propongono di allargare l’ottica di indagine attraverso la definizione di 
uno strumento, la Balanced Scorecard appunto, capace di misurare e monitorare gli obiettivi 
strategici attraverso prospettive che vanno al di là della sola dimensione economico-finanziaria, per 
includere anche le aree clienti, processi interni, nonché apprendimento e crescita. 
In estrema sintesi, il tratto che maggiormente caratterizza la Balanced Scorecard è la sua 
“multidimensionalità”: essa permette l’integrazione di dati di origine interna con dati di origine 
esterna, di dati economico-finanziari con dati di altra natura, di dati storici e prospettici, di elementi 
tangibili ed intangibili ed, inoltre, delle prospettive dei vari stakeholder aziendali. 
Perché sia completo, il controllo deve focalizzarsi, secondo quanto previsto da Kaplan e Norton 
nella Balanced Scorecard (BSC), su quattro elementi, definiti più correttamente prospettive di 
miglioramento: 
• financial perspective: prospettiva sicuramente più analizzata e studiata. Tra gli obiettivi 
strategici, sinteticamente, si può dire che questa prospettiva individua la remunerazione 
del capitale investito, i margini sulle vendite, la crescita del fatturato e la riduzione del 
rischio aziendale.  
• costumer perspective: l’orientamento verso il cliente costituisce una leva molto 
importante per la BSC. Gli obiettivi strategici non possono che essere la soddisfazione 
dei clienti, il miglioramento del servizio post vendita e l’attrazione di nuovi clienti.  
• internal business process perspective: gli obiettivi strategici individuati nel modello 
relativamente a questa prospettiva sono il miglioramento della produttività (con 
particolare riferimento, quindi, ai costi di produzione), la riduzione dei tempi di 
consegna e l’innalzamento della qualità mediante un controllo più approfondito.  
• learning and growth perspective: gli obiettivi di questa prospettiva riguardano lo 
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sviluppo delle competenze, la diffusione delle informazioni e lo sviluppo di nuovi 
prodotti. Essi rispondono alla necessità di innovazione e di costituzione del capitale di 
risorse immateriali aziendali. Ciò permette all’azienda di ottenere un vantaggio 
competitivo rispetto agli altri concorrenti. Si tratta evidentemente di un processo che 
riguarda il medio e lungo periodo.  
  Figura 19: Relazioni tra gli elementi principali per la BSC47. 
 
Per concludere questo breve approfondimento è giusto sottolineare che, la Balanced Scorecard 
(BSC) rappresenta sicuramente l’ultimo stadio di evoluzione del controllo di gestione, tuttavia, 
l’implementazione di questo strumento di controllo in assenza degli strumenti che lo precedono o in 
contesti aziendali di modeste dimensioni, rischia di invertire il processo di miglioramento che il 
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4.1 Generalità e definizione. 
Il concetto che più spesso viene associato al termine budget è quello di bilancio preventivo. Tale 
associazione di idee non è errata, perché in effetti il processo di budgeting in azienda si conclude 
normalmente con la redazione di un bilancio preventivo per l’anno a venire. È opportuno 
evidenziare a questo punto la logica aziendale che sta dietro alla costituzione del budget in azienda, 
la logica da attribuire al processi di programmazione aziendale. Con tale processo si intende 
trasformare quelle che sono le linee guida contenute nel piano in azioni operative. 
La programmazione (o controllo direzionale) può essere definita come: 
“l’attività svolta dalla direzione aziendale per assicurare, attraverso l’utilizzo di informazioni 
rilevanti allo scopo, le condizioni di efficienza, di efficacia, di qualità e competitività aziendali, 
integrando le competenze professionali detenute nello svolgimento dei propri compiti48.” 
L’efficienza si esprime nell’attenzione all’utilizzo delle risorse messe a disposizione della direzione 
per evitare sprechi, inutilizzi, duplicazioni, perdite. Le informazioni rilevanti sono rappresentate da 
dati tecnici espressi attraverso grandezze fisiche e da statistiche sull’impiego di materiali, di 
manodopera, di servizi industriali e commerciali. Questi dati però non riescono ad esprimere una 
relazione causale con l’economicità aziendale, per la quale occorre ricondurre l’impiego delle 
risorse alla dimensione dei costi, selezionati in idonee configurazioni. 
L’efficacia consiste nel perseguimento degli obiettivi fondamentali dell’azienda, declinati verso la 
direzione intermedia in termini di sotto-obiettivi. L’efficacia esprime pertanto l’importanza del 
coordinamento all’interno dell’azienda, cui il controllo direzionale fornisce un contributo 
importante in termini di interiorizzazione degli obiettivi aziendali. L’efficacia tende ad essere 
comunicata in termini di risultati economici e di valori di ricavo, di produzione e di business, come 
concorso dei manager alla generale economicità aziendale. 
La qualità va intesa come ricerca della soddisfazione della clientela, del miglioramento continuo 
dei prodotti e dei processi produttivi, dell’ottimizzazione delle relazioni interne all’azienda. 
Indicatori di performance di qualità e statistiche sulla qualità sono particolarmente utili per 
                                                
48 P. Bastia, Sistemi di pianificazione controllo, Il Mulino, Bologna, 2001. 
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segnalare al management la progressione verso l’eccellenza qualitativa, divenuta ormai una 
condizione basilare di successo. La qualità totale è una performance ottenibile soltanto con 
un’attenzione quotidiana e pervasiva nell’organizzazione aziendale e deve necessariamente essere 
espressa da dati direttamente connessi con la particolare gestione aziendale. È comunque opportuna 
un’informazione di tipo economico (analisi dei costi di qualità) per percepire la convenienza delle 
iniziative di qualità intraprese dall’azienda e valutare il loro eventuale ritorno economico. 
La programmazione, oltre al tradizionale compito di controllo sullo stato di salute dell’azienda 
attraverso l’analisi dei parametri-obiettivo e il loro stadio di raggiungimento, assolve altre 
importanti funzioni: 
• monitoraggio sull’andamento dell’attività;  
• coordinamento delle diverse attività dei differenti manager a vari livelli;  
• valutazione delle prestazioni manageriali e motivazione;   
• indirizzo dell’attività dei responsabili;  
• supporto per le decisioni da deliberare.  
Così, con la pianificazione vengono formulati gli obiettivi di fondo dell’azienda individuando anche 
i mezzi e le strategie per raggiungerli per un intervallo di tempo pluriennale, ma nel breve termine, 
si avverte l’esigenza di tradurre gli obiettivi e le strategie di medio lungo termine in programmi 
d’azione, i quali comportano anche l’aggiornamento conseguente del piano e la verifica del livello 
di conseguimento effettivo dei traguardi prefissati. E tutto questo si determina tramite appunto la 
costituzione e l’attuazione del processo di budgeting aziendale. 
 
4.2 Il budget: Caratteristiche fondamentali. 
Dopo aver intuitivamente definito la logica che il concetto di programmazione impone all’azienda 
per la determinazione del processo di budgeting, scendiamo più nel dettaglio fornendo qualche 
definizione e qualche caratteristica fondamentale che la dottrina economica ha elaborato nel corso 
dello studio del sistema “azienda” per lo strumento Budget. 
Il budget può essere definito come: 
“il documento contabile-amministrativo che individua il programma di gestione, attraverso la 
determinazione dei risultati economico-finanziari che l’azienda intende raggiungere nel successivo 
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esercizio, e che si sintetizza nella formulazione di un bilancio preventivo”.49 
Oppure come: 
“un programma di gestione aziendale, tradotto in termini economico-finanziari, che guida e 
responsabilizza i manager verso obiettivi di breve periodo, definiti nell’ambito di un piano 
strategico o di lungo periodo”.50 
Nella letteratura economico-aziendale italiana ed internazionale, si ritrovano molteplici definizioni 
di budget che, pur nella loro specificità, pongono l’attenzione su alcuni elementi fondamentali51, 
come per esempio: 
a) Periodo temporale di riferimento 
Il budget, strumento di programmazione e controllo orientato alla gestione operativa, è relativo ad 
un periodo temporale di norma coincidente con l’anno amministrativo. Affinché il budget svolga in 
modo efficace e tempestivo la propria funzione di guida verso il raggiungimento di obiettivi stabiliti, 
deve essere ulteriormente articolato in periodi infrannuali al fine di: 
• Ridefinire gli obiettivi/programmi medesimi;  
• Modificare le azioni previste;  
• Eliminare le cause di scostamento tra situazione desiderata e situazione  effettiva, 
attraverso azioni correttive.  
b) Orientamento al futuro 
Il budget è un meccanismo che permette di studiare e affrontare, in modo anticipato, il futuro. Tale 
esigenza diventa sempre più sentita nella misura in cui: 
• L’ambiente esterno è caratterizzato da una sempre maggiore  discontinuità, cioè non è 
prevedibile nella sua evoluzione. In tali situazioni, le tendenze passate non 
rappresentano un punto di riferimento significativo, poiché il futuro si presenta in 
modo assai difforme. Il budget rappresenta lo strumento attraverso il quale si possono 
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50 L. BRUSA, Sistemi manageriali di programmazione e controllo, Giuffrè Editore, Milano, 2002 




cogliere per tempo le opportunità o prepararsi ad affrontare eventi sfavorevoli.  
• La complessità strutturale tende a crescere, generando fabbisogni di integrazione e 
coordinamento, affinché il comportamento dei singoli responsabili sia coordinato e 
coerente con gli obiettivi globali d’azienda.  
• Le risorse necessarie si presentano scarse e costose e la loro economica allocazione 
diventa un bisogno primario da soddisfare.  
 Affrontare in modo anticipato il futuro, consiste nell’ipotizzare gli scenari ambientali, i fabbisogni 
informativi, i piani di azione più congrui per il raggiungimento degli obiettivi e nel definire la 
miglior combinazione risorse/risultati.  
c) Necessità di un programma d’azione 
Il sistema di budget rappresenta la formalizzazione degli obiettivi che i singoli responsabili devono 
raggiungere in un definito periodo. L’obiettivo rappresenta il punto di partenza: per la definizione 
delle politiche della gestione da attuare e delle azioni necessarie; per la suddivisione delle attività 
tra i singoli operatori; per l’individuazione del fabbisogno di risorse. In altre parole, per la 
definizione del programma d’azione aziendale. 
d) Espressione quantitativo-monetaria dei programmi d’azione 
Per un’agevole e completa formalizzazione dei programmi d’azione è necessario esprimerli in 
termini quantitativo-monetari. Ciò si rende necessario per effettuare la verifica della fattibilità 
economico-reddituale ed economico-finanziaria, oltre che per porre in essere la fase di verifica del 
raggiungimento degli obiettivi. La moneta rappresenta l’unità di misura per omogeneizzare i 
programmi di vendita, i programmi di produzione, i programmi di impiego del personale etc. 
 
4.3 Il budget non è previsione. 
Il budget non è semplicemente previsione, anche se per costruirlo normalmente si fa uso di un gran 
numero di stime e previsioni; questo significa che non è un semplice tentativo di indovinare il 
futuro, e in particolare “azzeccare” l’ultima riga del conto economico, ma è espressione di un 
impegno a realizzare certi programmi e a raggiungere certi obiettivi. Si potrebbe dire che implica un 
comportamento attivo, non un’attesa passiva degli eventi. 
La previsione, pur riferendosi al futuro, è “neutra”, in quanto finalizzata alla descrizione anticipata 
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di situazioni e fenomeni futuri, con scopo prioritario di conoscenza. La neutralità risiede nel fatto 
che nell’attività di previsione non vi è possibilità o necessità di intervento sui fenomeni indagati, 
che vengono osservati in quanto tali. 
La conoscenza di un fenomeno non permette il suo governo ma ne è solamente premessa: solo 
l’analisi approfondita e la definizione di programmi di azione permettono di cogliere dal fenomeno 
l’utilità desiderata.  
Il budget, in quanto programma d’azione non guarda e non deve guardare al futuro in modo neutro 
ma con l’obiettivo di interpretare e, qualora possibile, influenzare l’evoluzione prevista nelle 
variabili esterne e interne dell’azienda. con il budget si tende a configurare un futuro (di medio-
breve periodo) “desiderato” attraverso l’individuazione dei passi operativi necessari per ottenerlo. 
Con ciò non si vuole sostenere che l’attività di previsione sia inutile ma semplicemente differente 
dal processo logico di budgeting.  
La previsione è momento antecedente, premessa al budget poiché fondamentale a tracciare il 
contesto ambientale in cui l’azienda si troverà ad operare. Compito del budget sarà di definire il 
ruolo che l’azienda vorrà rivestire in tale ambiente, attraverso la predisposizione di programmi 
d’azione. 
In questa sua veste, il budget deve saper fronteggiare anche un’altra importante sfida nei confronti 
dell’azienda, infatti, non può divenire una sorta di “camicia di forza” per la stessa. Questo 
strumento deve garantire sempre flessibilità di comportamento senza per questo ridursi ad una mera 
dichiarazione di principi e perdere così credibilità. La realtà aziendale in parecchi casi ci mostra e ci 
dimostra che i metodi o gli espedienti per conciliare le due esigenze (flessibilità di manovra e 
controllo preventivo) non mancano. 
 
4.4 Classificazione e funzioni perseguite dal budget. 
Dopo aver definito il budget e le sue caratteristiche, è necessario individuarne le tipologie 
utilizzando, a tal proposito, alcuni elementi classificatori. Per evitare fuorvianti interpretazioni, si 
precisa che, in tali classificazioni, ciò che si modifica non è lo scopo per il quale si predispone il 
budget ma i criteri seguiti nella formalizzazione dei programmi d’azione. 
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a) Orizzonte temporale. 
Il budget è un programma tempificato, nel senso che traccia le linee di comportamento differenziate 
a seconda dei periodi inclusi nell’anno di budget (infatti normalmente l’arco temporale abbracciato 
è quello del periodo annuale). Se ciò non avvenisse, non si terrebbe conto ad esempio che nei vari 
mesi dell’anno cambia la domanda di determinati prodotti, per fenomeni di stagionalità o di altra 
natura, e quindi il budget non potrebbe svolgere una funzione di guida mirata nei confronti del 
management. 
Questa prima classificazione poggia sul periodo temporale che, in ogni momento, è coperto dal 
budget o, in altri termini, sulla frequenza di aggiornamento del budget medesimo. Si presentano due 
alternative52: 
• Budget a periodo definito: il budget del periodo successivo viene predisposto 
alla  conclusione del periodo precedente;  
• Budget a periodo scorrevole: l’obiettivo è assicurare una continua copertura 
dell’orizzonte  temporale prescelto. La differenza risiede nel collegamento esistente 
tra i budget di periodi  successivi. Così, alla fine di gennaio 2013, viene predisposto il 
budget relativo al gennaio 2014. Tale “aggiornamento” diventa costante, cosicché in 
ogni momento si dispone della valorizzazione dei piani d’azione relativi ai dodici 
mesi successivi.  
b) Ipotesi della gestione sottostanti ai budget. 
Si è più volte detto che il budget è la rappresentazione quantitativo/monetaria dei programmi 
d’azione. Nella definizione di tali programmi, in funzione del grado di dinamismo53 e discontinuità 
dell’ambiente e del grado di complessità strutturale, si può fare riferimento ad un’unica ipotesi 
gestionale o a più ipotesi gestionali: 
1. budget rigido: viene individuato un unico livello di attività, espresso in termini di volumi di 
vendita/produzione e, sulla base di tali ipotesi, vengono elaborati i singoli budget 
elementari; 
                                                
52 S. BARALDI, C. DEVECCHI e C. TEODORI, I sistemi di pianificazione e controllo, G.Giappichelli Editore, Torino, 
2003. 
53 Il dinamismo ambientale, a differenza della discontinuità, riguarda la direzione e l’ampiezza del cambiamento, di 
possibile determinazione. La discontinuità è imprevedibile e difficilmente determinabile. 
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2. budget flessibile (o a scenari multipli): Presupposto dei budget flessibili è l’esistenza di un 
ambiente dinamico, nel quale l’incertezza futura è prevalentemente individuabile nella 
grandezza del cambiamento, identificata con i livelli di attività. Nel budget flessibile 
vengono identificati più livelli di attività, per ognuno dei quali sono elaborati i singoli 
budget elementari. Poiché le singole ipotesi divergono esclusivamente in termini di volumi 
di vendita (e prezzo-ricavo) e produzione (e prezzo-costo), i valori differenziali si 
individuano nei ricavi e nei costi variabili complessivi. 
Maggiormente l’ambiente è discontinuo, cioè sono imprevedibili le dinamiche che lo caratterizzano, 
tanto più risulta importante il ricorso a budget a scenari multipli. In tale contesto si abbandona 
l’ipotesi, che unica variabile soggetta a cambiamento siano i volumi di attività, per introdurne una 
più complessa ma più coerente con la realtà.  
In sintesi, le tre tipologie di budget differenti in base alle ipotesi della gestione sottostanti, sono 
connesse al grado di variabilità/prevedibilità dell’ambiente economico esterno. È possibile 
individuare le seguenti associazioni: 
a. Budget rigido: ambiente stazionario o limitatamente dinamico;  
b. Budget flessibile: ambiente dinamico;  
c. Budget a scenari multipli: ambiente discontinuo.   
È evidente che tali connessioni trovano concreta attuazione in funzione del grado di diffusione della 
cultura sui meccanismi di programmazione e controllo: se si dimostra modesta, sarà molto difficile 
trovare budget a scenari multipli, anche se l’ambiente è assai discontinuo e imprevedibile. Occorre 
raggiungere un delicato equilibrio tra esigenze di avere una rotta e quelle di intraprenderne un’altra 
in caso di necessità.  
c) Contenuto.  
Qualora si desideri mettere ordine, in base al contenuto, nelle pluralità di denominazioni e di 
“etichette” attribuite al budget nelle singole realtà aziendali alla ricerca di brillanti 
personalizzazioni, si può affermare che esistono tre ampie tipologie di budget con cui è possibile 
suddividere il master budget54:  
• budget operativi: che sono frutto della definizione dei programmi di azione, 
                                                
54 E’ l’insieme coerente e coordinato delle tre tipologie di budget sopra menzionate (budget operativi, degli investimenti 
e finanziari). Il master budget rappresenta il budget riepilogativo. 
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attinenti alla gestione operativa caratteristica, ritenuti necessari per perseguire 
obiettivi generali dell’impresa; 
• budget degli investimenti: questi budget sono finalizzati a definire i nuovi 
impieghi di risorse finanziarie in beni materiali e immateriali ad utilità ripetuta 
nel tempo, ai quali dar seguito nel corso del periodo coperto dal budget<, 
• budget finanziari: tali budget sono destinati a valutare l’impatto sulla dinamica 
finanziaria (entrate/uscite di cassa, crediti/debiti) dei programmi di azione 
relativi alla gestione operativa e delle politiche gestionali extra-caratteristiche 
(investimento/disinvestimento, etc.).  
Il budget può essere definito come meccanismo operativo polifunzionale, poiché è in grado di 
soddisfare esigenze svariate e rivestire differenti ruoli della gestione. Per questa sua caratterista, il 
budget assolve diverse funzioni55: 
 
a) Funzione di programmazione 
Come già definito questo è il ruolo tradizionalmente attribuito al budget: attraverso la definizione, 
da parte delle singole unità organizzative, dei programmi di azione vengono allocate le risorse 
coerentemente agli obiettivi da perseguire e attraverso la quantificazione viene verificata la 
                                                





5. Le funzioni perseguite 
 
Il budget può essere definito come meccanismo operativo polifunzionale, poiché 
è in grado di soddisfare esigenze svariate e rivestire differenti ruoli g s ionali. Per 
questa sua caratterista, il budget assolve diverse funzioni: 
 
 Funzione di programmazione; 
 Funzione di guida e motivazione; 
 Funzione di valutazione e controllo; 
 Funzione di coordinamento e integrazione; 
 Funzione di apprendimento e formazione. 
 















a) Funzione di programmazione 
È il ruolo tradizionalmente attribuito al budget: attraverso la definizione, da 
parte delle singole unità organizzative, dei programmi di azione vengono allocate le 
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fattibilità economica complessiva. Perseguendo questa funzione del budget si corre un duplice 
rischio determinabile dalla verosimilità o meno dei programmi d’azione definiti: 
• Programmi d’azione “ottimistici”: le risorse si dimostreranno eccessive rispetto ai 
fabbisogni, con l’effetto di sottoutilizzi o non utilizzi;  
• Programmi d’azione “pessimistici”: le risorse allocate si dimostreranno insufficienti, con il 
rischio di perdita di opportunità economiche.  
b) Funzione di guida e motivazione. 
Il budget rappresenta uno strumento di guida per il governo economico attraverso la 
formalizzazione quantitativo-monetaria dei programmi d’azione. Nel caso in cui la definizione di 
obiettivi si accompagni all’assegnazione di responsabilità economiche, il budget assolve la funzione 
di motivazione, cioè di influenza del comportamento individuale. 
Per assolvere veramente a tale funzione, il budget deve allontanarsi dal “realismo” della funzione 
precedente: per essere motivanti, gli obiettivi devono risultare nel contempo difficili (sfidanti) e 
raggiungibili oltre che definiti con la partecipazione del management aziendale: 
• Difficili, nel senso di maggiormente impegnativi; 
• Raggiungibili, nel senso che devono comunque mantenere un grado di realismo. In caso 
contrario rischierebbero di diventare demotivanti  poiché percepiti come inattuabili. 
• Condivisi e relativamente stabili nel tempo  per non generare incertezza nel soggetto a cui 
sono assegnati.  
c) Funzione di valutazione e di responsabilizzazione. 
Il processo di budgeting comprende al proprio interno la fase di verifica del grado di 
raggiungimento degli obiettivi che rappresenta, nello stesso tempo, la fase conclusiva di un ciclo e 
quella iniziale del successivo. 
I traguardi di budget rappresentano, quindi, il punto di riferimento per la valutazione dei risultati 
ottenuti al fine di verificare: 
§ La convenienza economica delle azioni attuate;  
§ Il comportamento dei singoli responsabili (management e dipendenti azienda).  
Il budget è predisposto prendendo a fondamento definiti scenari ambientali:  gli obiettivi assumono 
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pieno significato, in termini di valutazione, nella misura in cui i singoli responsabili hanno operato 
con scenari economici in linea con i previsti. In caso contrario, il confronto obiettivi/risultati 
sarebbe influenzato da eventi non previsti, che inficerebbero il processo valutativo il cui scopo è 
comprendere ciò che il responsabile sa fare (o ha fatto) e non ciò che saprebbe fare se le condizioni 
di riferimento si fossero verificate.   
Il budget è potenzialmente uno strumento di motivazione del management, sostanzialmente perché 
fissa degli obiettivi; è dimostrato che una gestione per obiettivi crea motivazione,, ma può rivelarsi 
un’arma a doppio taglio, infatti i vantaggi saranno tangibili fino a che il grado di partecipazione dei 
soggetti coinvolti sarà tangibile, e questo sarà possibile solo se convergeranno alcune condizioni 
come una corretta configurazione della scelta degli stessi obiettivi (sfidanti ma non irrealizzabili) e 
una corretta configurazione del sistema premiante. 
d) Funzione di coordinamento e integrazione. 
Il budget, in quanto presiede alla progressiva disaggregazione degli obiettivi generali in obiettivi 
parziali, coerenti con le responsabilità economiche assegnate ai singoli responsabili delle unità 
organizzative, svolge la funzione di: 
• Coordinamento tra responsabili delle specifiche unità, in modo che le decisioni dei 
singoli non siano in contrasto tra loro e coerenti con gli obiettivi generali; inoltre, 
attraverso l’allocazione delle risorse è possibile gestire anticipatamente i potenziali 
conflitti tra responsabili di unità organizzative differenti;  
• Integrazione, nel senso che gli obiettivi parziali sono tra loro coerenti ed il 
raggiungimento congiunto è condizione necessaria per il perseguimento di quello 
generale.  
e) Funzione di apprendimento e formazione. 
Nel processo di sviluppo del budget, ai singoli responsabili è richiesta un’analisi sistematica del 
contesto in cui operano, delle interdipendenze all’interno della propria unità organizzativa e con le 
altre unità: in tal senso si intende il ruolo di formazione insito nel budget, che costringe ad “uscire” 
dagli angusti spazi della propria unità per comprendere i fabbisogni ed il modo di operare degli 
altri, oltre a permettere di migliorare la capacità di affrontare e analizzare anticipatamente i 
problemi. 
Il budget concorre alla formazione manageriale dei responsabili della gestione di risorse, nel senso 
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che li abitua ad una gestione programmata e rafforza (o crea ex novo) la loro sensibilità economica; 
infatti, per un manager fare il budget significa tra le altre cose apprezzare in anticipo le conseguenze 
economiche e finanziarie delle proprie scelte. 
Il budget è anche strumento di apprendimento, poiché permette di apprendere dall’esperienza. Si 
pensi al confronto obiettivi/risultati: la fase d’individuazione delle cause analitiche esplicative di 
determinati scostamenti, rappresenta un momento fondamentale nel processo di apprendimento, 
poiché permette di evitare la ripetizione dei medesimi errori nel tempo. 
A conclusione del paragrafo, possiamo riformulare la definizione di budget data in precedenza, 
mettendo l’accento su alcune peculiarità del budget che ne fanno un programma di gestione con 
particolari requisiti. Per la precisione, il budget può essere definito un programma: 
• Globale; 
• Articolato per sub-sistemi; 
• Tempificato; 
• Tradotto in termini monetari; 
• Sufficientemente flessibile. 
 
4.5 Predisposizione temporale del budget. 
Poiché il budget è un meccanismo operativo formalizzato, la sua predisposizione richiede 
l’esistenza di una tempistica che regoli il susseguirsi delle singole fasi. Tale documento è definito 
calendario di budget, e in esso sono indicate: 
a. Le fasi in cui è scomponibile il processo globale: ciò significa individuare la 
sequenza di sviluppo dei singoli budget;  
b. Gli attori coinvolti: per ogni fase sono indicati sia i soggetti, che devono fornire 
informazioni, sia i destinatari delle medesime;  
c. Le regole concrete di realizzazione: nello sviluppo del budget e per assolvere 
pienamente la funzione di coordinamento, non è infrequente il lavoro di gruppo 
tra varie divisioni/reparti aziendali, ma anche tra vere e proprie parti distinte 
dell’azienda considerata.   
Il calendario di budget indica la composizione e gli incontri dei gruppi di lavoro, oltre alle finalità 
 93 
da perseguire.  In termini generali due momenti risultano rilevanti:  
• La data di inizio del processo, la quale deve essere stabilita a distanza  congrua 
ma non eccessiva rispetto alla fine del periodo precedente;  
• La data di fine del processo, stabilita in modo tale da rendere possibili eventuali 
modificazioni ai programmi d’azione, laddove la situazione  economica attesa si 
presenti non soddisfacente.  
Chiaramente, anche con budget a periodo fisso, la predisposizione non può considerarsi terminata 
alla data conclusiva stabilita dal calendario, inaftti: 
• La valutazione periodica dei risultati raggiunti può richiedere dei 
cambiamenti negli obiettivi;  
• L’articolazione in periodi infrannuali può essere affinata, cioè resa più 
analitica, durante il periodo di budget. (Si pensi ad esempio ad una prima 
articolazione per trimestri, successivamente divisa in singoli mesi).  




                                                
56 TREZZI S. La pianificazione aziendale, Tesi di dottorato Università Milano, 2009 
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Quanto scritto fa riferimento al processo principale di predisposizione del 
budget,  privilegiando  un’ipotesi  di  periodo fisso. Tuttavia, laddove la scelta fosse verso 
un budget scorrevole, il processo è da considerarsi continuo. 
Infine, anche con b dget a periodo fisso, la predisposizione non può considerarsi 
terminata alla data conclusiva stabilita dal calendario: 
 La valutazione periodica dei risultati raggiunti può richiedere dei 
cambiamenti negli obiettivi; 
 L’articolazione   in   periodi   infrannuali   può   essere   affinata,   cioè   resa   più  
analitica, durante il periodo di bu get. Si pensi ad e empio ad una prima 
articolazione per trimestri, successivamente divisa in mesi. (figura 23) 
 
 
Figura 23. L’articolazione  per  periodi infrannuali 
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4.6 La definizione del sistema di “Master Budget”. 
Il sistema di budget è l’insieme dei budget elementari, uniti da relazioni di interdipendenza e 
complementarietà, che compongono il master budget57. È necessario completare la definizione 
traendo spunto dalla considerazione che ciascun budget è espressivo di un programma d’azione 
finalizzato a raggiungere un obiettivo.  
Pertanto, “il sistema di budget rappresenta l’insieme degli obiettivi, espressi in termini 
quantitativo-monetari, da perseguire in un dato orizzonte temporale, opportunamente suddiviso in 
periodi più brevi”58.  
Il master budget è l’insieme coerente e coordinato dei tre tipi di budget sopra descritti(budget 
operativo, budget degli investimenti, budget finanziario), nell’ambito del quale si possono anche 
distinguere i budget operativi e finanziari come budget di periodo, mentre il budget degli 
investimenti può essere meglio definito come un budget d’iniziativa.  Così il configurarsi del master 
budget è condizionato dalle scelte circa la combinazione: tipologia di budget/livello di 
attività/orizzonte temporale. 
Tale tripartizione si rende necessaria per definire gli elementi caratteristici dei singoli sottosistemi: 
all’interno la numerosità e le caratteristiche dei singoli budget elementari sono funzione del grado 
di complessità strutturale e delle specifiche esigenze informative. Si possono, comunque, 
individuare le caratteristiche generali dei singoli sottosistemi, per poi effettuare un’analisi 
approfondita della composizione. Va, infine, osservato che seppur l’analisi viene svolta in modo 
separato, la loro predisposizione deve considerarsi integrata e non sequenziale59. 
Quando si deve affrontare il processo di elaborazione del sistema di budget (o Master Budget) è 
opportuno non trascurare che, in realtà, esso può essere considerato e analizzato osservandone tre 
direttrici e dimensioni. La prima è quella contabile, che definisce le fasi del processo attuando le 
quali si giunge all’elaborazione pima del budget economico, poi di quello finanziario per 
concludere con la definizione del budget della situazione patrimoniale. La seconda dimensione è 
quella legata al momento decisionale; questo processo è antecedente a quello contabile, poiché 
                                                
57  Master budget: è l’insieme dei budget elementari, costituito, quindi, dai budget operativi, dal budget degli 
investimenti e dai budget finanziari. 
58 S. BARALDI, C. DEVECCHI e C. TEODORI, I sistemi di pianificazione e controllo, G. Giappichelli Editore, 
Torino, 2003. 
59 La non sequenzialità non significa la mancanza di un punto di partenza o di un ordine logico ma l’impossibilità di 
definire un processo rigido di sviluppo. 
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concerne la scelta delle alternative di azione che si è valutato più opportuno intraprendere al fine di 
perseguire gli obiettivi prescelti. Da ultimo, ma non di minor importanza, la direttrice per osservare 
il processo di elaborazione del master budget è rappresentata dall’implicazione organizzativa che 
esso provoca, infatti, si determina chi deve elaborare il budget, quando e con quali spazzi di 
autonomia decisionale (è questo un ambito in cui trova definizione il calendario di budget). 
 
4.7 I Budget Operativi. 
La dimensione operativa rappresenta il momento iniziale della predisposizione del master budget 
poiché fa riferimento alla gestione caratteristica corrente dell’azienda. In qualsiasi realtà economica, 
anche laddove non esistono meccanismi strutturati di programmazione e controllo, sono predisposte 
delle statistiche (impropriamente definiti budget) relative alle vendite previste, ai costi di 
produzione, ai costi commerciali. Si tratta, generalmente, di estrapolazioni o proiezioni del passato, 
adeguate in base alle informazioni di volta in volta disponibili o fornite da interlocutori differenti. 
Si comprende subito quanto sia carente tale procedura, ma, nella sua elementarità, permette di 
evidenziare la criticità di tale aspetto: per tale ragione i budget operativi rappresentano il momento 
iniziale del processo. 
Problema differente ma correlato è individuare il budget di partenza: di norma, esso è quello delle 
vendite. E questo è solitamente in tutte le possibili sequenze, il punto di avvio, anche quando i 
budget siano articolati per destinazione delle risorse produttive (ad esempio per prodotto). Solo nei 
casi di imprese fortemente production oriented (per esempio, si pensi a realtà dove funzione critica 
e vincolante sia quella produttiva come nelle società operanti per commessa o di ingegneria, nelle 
quali l’aspetto base è definire la capacità di offerta.) il punto di partenza potrebbe essere la 
definizione della capacità produttiva che si desidera impiegare.  
4.7.1 I budget dell’area commerciale. 
Nell’area commerciale si individuano: 
a) Il budget delle vendite(genera componenti positivi di reddito);  
b) Il budget dei costi commerciali(genera componenti negativi di reddito); a loro 
volta suddivisi in:  
  b1) Budget dei costi di vendita;  
   b2) Budget dei costi “discrezionali”; 
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   b3) Budget dei costi indiretti commerciali. 
La loro costruzione, seppur distinta, deve considerarsi interdipendente: in altri termini, la 
definizione del fatturato atteso non può non essere funzione dei costi commerciali che si intendono 
sostenere. Incrementi del fatturato e/o della quota di mercato possono trovare limiti concreti nella 
struttura distributiva esistente oppure avere bisogno d’investimenti promozionali e pubblicitari. 
L’impossibilità di destinare risorse a tali attività può di per sé vincolare lo sviluppo futuro del 
fatturato. Pertanto, avrebbe poco senso definire a priori ciò che l’azienda potrebbe potenzialmente 
ottenere per poi ridimensionare gli obiettivi di vendita a causa dell’indisponibilità delle risorse da 
destinare all’attività commerciale. 
Come più volte sottolineato, il budget esprime in termini quantitativo-monetari i piani d’azione 
necessari per ottenere i traguardi fissati. Tali traguardi derivano dagli obiettivi generali d’impresa, 
con i quali devono essere coerenti. 
Nell’ambito dell’area commerciale, tale coerenza va individuata con i piani di marketing strategico 
ed operativo, i quali pongono dei vincoli e definiscono delle linee guida all’interno delle quali i 
singoli budget debbono essere sviluppati. 
 
  4.7.1.1 Il budget delle vendite 
Caratteristiche generali 
Rappresentando, generalmente, il punto di partenza del processo di elaborazione del budget, risulta 
evidente la sua criticità, in quanto dai valori in esso contenuti dipende la significatività del master 
budget. Richiede quindi un grado di analisi piuttosto elevato, compatibilmente con le risorse 
informative di cui l’azienda dispone circa le prospettive di mercato. 
Importanza fondamentale assume, oltre all’espressiva identificazione dei valori di vendita 
(collegamento con il budget di tesoreria), anche l’identificazione dei quantitativi di vendita, che 
rappresentano il momento preliminare per la determinazione dei quantitativi da produrre. Nel caso 
in cui la stima risulti errata per eccesso, l’effetto è una crescita indesiderata delle scorte, un 
peggioramento della liquidità aziendale e un eccessivo ricorso ad investimenti in capitale fisso; per 
difetto, di contro, provoca una possibile perdita di mercato oltreché spinte anomali alla produzione, 
per fronteggiare richieste di mercato non previste, con peggioramento del livello qualitativo e 
scarso rispetto dei termini di consegna. 
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Il budget delle vendite contiene le informazioni relative al fatturato atteso in termini di: 
• Quantità/volumi;  
• Prezzi-ricavo;  
• Mix di vendita. 
La definizione dei singoli elementi non deve essere intesa come previsione: nel budget delle vendite 
non si fanno previsione di quantità e prezzi-ricavo futuri ma si esprimono quantitativamente 
traguardi da raggiungere. 
Il primo aspetto da affrontare riguarda il periodo temporale di riferimento: anche se il master 
budget si riferisce all’anno, risulta di ben scarsa utilità la conoscenza del fatturato solamente su tale 
periodo, in quanto non sarebbe possibile né definire programmi di produzione e di 
approvvigionamento né valutare l’impatto finanziario e monetario delle politiche commerciali. 
Per tali ragioni, il globale fatturato deve essere disaggregato su periodi infrannuali, variamente 
definiti in base alla durata del ciclo economico-tecnico dell’impresa. Non è possibile a priori sapere 
se il periodo ottimale sia la settimane, la decade, il mese, il trimestre, o il semestre. In funzione 
della tipologia di attività sarà prescelto quello che più si avvicina alle caratteristiche del processo di 
produzione economica dell’impresa: sicuramente più breve in una società commerciale rispetto ad 
una di ingegneria. 
Il processo di disaggregazione deve essere ragionato e non automatico: si osserva, in non poche 
realtà soprattutto minori, una ripartizione uniforme del fatturato globale (suddivisione in dodicesimi 
se il periodo infrannuale è il mese): l’informazione ottenuta si presenta carente e non utilizzabile per 
gli altri budget operativi. Per compiere tale operazione rilevante è l’analisi dei trend storici 
attraverso i quali si individua la distribuzione temporale passata del fatturato e l’eventuale presenza 
di stagionalità. Seppur utili, tali andamenti non devono rappresentare l’unico dato utilizzato, poiché 
il budget è rivolto al futuro che potrebbe non essere in linea con il passato. 
Il fenomeno della stagionalità è assai rilevante nella predisposizione del budget in oggetto: nei 
periodi in cui si presenta cospicua, l’intervallo temporale può essere ulteriormente ridotto, per 
agevolare la programmazione nelle altre aree funzionali. A tal proposito va ricordato che pur 
avendo definito il budget come quantificazione economico-monetaria dei programmi d’azione, 
l’aspetto esclusivamente quantitativo assume importanza non trascurabile. La fase preliminare dello 
sviluppo del processo avviene, infatti, a quantità attraverso le quali è possibile predisporre il 
programma di produzione, il fabbisogno di fattori produttivi, la verificabilità della fattibilità 
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produttiva. Solamente in un secondo momento, si effettua la valorizzazione attraverso l’utilizzo dei 
prezzi-costo e dei prezzi-ricavo. 
La seconda considerazione riguarda il suo processo di sviluppo: esso è suddivisibile in fasi ognuna 
delle quali caratterizzata da gradi differenti di incertezza e dalla necessità di informazioni 
strutturalmente diverse. Tanto più ci si avvicina al momento conclusivo, tanto minore è l’incertezza 
e maggiore il ricorso ad informazioni quantitativo-monetarie. 
L’ultima considerazione riguarda i vincoli posti dal budget delle vendite alle altre funzioni/aree 
aziendali: 
a) Area produttiva: l’articolazione infrannuale dei volumi di vendita rappresenta un vincolo 
forte, per la predisposizione del programma di produzione e la correlata programmazione operativa. 
b) Area approvvigionamenti: si tratta di un vincolo “mediato” poiché derivante più dal 
programma di produzione che dalla politica di vendita. La politica delle scorte svolge funzione di 
“ammortizzatore” tra esigenze contrastanti. 
c) Area finanziaria: dalla suddivisione temporale delle vendite, deriva la distribuzione 
temporale delle entrate connesse alla gestione caratteristica corrente e, data l’elevata incidenza che 
di norma esse rivestono, è momento qualificante per la verifica della fattibilità finanziaria e 
monetaria. 
d) Area investimenti: in tale situazione diventa rilevante non solo la distribuzione temporale 
delle vendite ma anche il volume totale di budget. 
Con la prima informazione si individua l’esistenza di temporanee carenze nella struttura produttiva, 
il cui superamento può non richiedere politiche di investimento. Con la seconda, di contro, è 
possibile verificare se la globale struttura aziendale sia consona agli obiettivi commerciali: in caso 
di risposta negativa esistono i presupposti per la valutazione di nuove opportunità d’investimento. 
Le fasi del processo di elaborazione 
Per la predisposizione del budget sono necessarie due tipologie di analisi dai cui risultati è possibile 
definire quantità, prezzi-ricavo e mix di vendita: 
• Analisi esterne;  
• Analisi interne.  
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 Le due analisi assumono contenuto differente in funzione del grado di complessità strutturale 
dell’azienda, del grado di formalizzazione del budget e della dimensione aziendale.   
Le analisi esterne   
Le analisi esterne comprendono una fase preliminare di analisi della domanda di mercato. In una 
realtà di modeste dimensioni, non eccessivamente strutturata, l’analisi del mercato si riduce ad una 
formalizzazione delle informazioni fornite dai singoli venditori che, operando “sul campo” ed in 
base alla loro esperienza, forniscono molteplici dati sulle esigenze dei clienti, sulle loro politiche di 
acquisto, sulle situazioni economiche che stanno attraversando. Non va comunque esclusa la 
possibilità di ricorso al parere di esperti o a test di mercato, commissionati a società 
specializzate.  Nel caso opposto, l’analisi del mercato rappresenta un processo assai complesso, 
sistematico e continuo, nel senso che non viene attivato solamente in fase di predisposizione del 
budget, in tale ambito assumono rilevanza sia informazioni qualitative sia quantitative: andamenti 
macroeconomici nazionali ed internazionali, del settore in cui opera e di quelli 
correlati/complementari, studi ad hoc finalizzati ad individuare nuove opportunità di mercato.  
Indipendentemente dalla complessità e da com’è attuata, la previsione della domanda permette di 
determinare la capacità ricettiva dei singoli mercati nel periodo di budget. Il mercato è, in questo 
caso, interpretato come un’area economica (che comunque possiede una propria dimensione 
geografica) caratterizzata da specifiche dinamiche competitive le quali dipendono dalla 
combinazione di molteplici elementi: 
§ Prodotti;  
§ Aree geografiche;  
§ Tipologie di consumatori;  
§ Funzioni d’uso del prodotto.  
L’analisi non può e non deve limitarsi ai mercati attuali in cui l’azienda opera ma estendersi ai 
mercati potenziali60: ciò diventa cruciale nella misura in cui, nel periodo di budget, sono previsti dei 
nuovi prodotti. Di conseguenza, individuati nei prodotti e nei mercati due elementi fondamentali, 
l’analisi va indirizzata: 
                                                
60 Il mercato potenziale è “l’insieme dei consumatori che dichiarano un qualche livello di interesse ad un’offerta di 
mercato definita”. P. KOTLER – W. G. SCOTT. 
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a) Ai mercati attuali con prodotti attuali; 
b) Ai mercati nuovi con prodotti attuali; 
c)  Ai mercati attuali con prodotti nuovi;  
d) Ai mercati nuovi con prodotti nuovi.  
Il secondo momento delle analisi esterne riguarda l’esame dei concorrenti, diretti e indiretti. Lo 
scopo è determinare la posizione competitiva dell’azienda ed il ruolo che vuole occupare in ogni 
combinazione prodotto/mercato. In tale modo si richiama necessariamente la strategia competitiva 
che l’azienda intende perseguire in un futuro certamente più esteso del periodo di budget. 
Solamente dall’incrocio tra potenzialità del mercato e ruolo che l’azienda vuole rivestire, passando 
attraverso il clima competitivo esistente, diventa possibile definire dei traguardi potenziali di 
vendita da perseguire nel periodo futuro. In altre parole, non è possibile prevedere incrementi dei 
volumi (anche se tecnicamente possibili) senza valutare le risposte dei concorrenti o la capacità di 
resistere a politiche aggressive dei medesimi. 
Le analisi esterne, nei due momenti qualificanti, permettono di determinare l’esistenza di 
opportunità o minacce del mercato, la cui valutazione per la definizione dei traguardi di vendita va 
effettuata congiuntamente alle informazioni fornite dalle analisi interne. 
 Figura 21: La previsione della domanda: analisi prodotto/mercato61. 
 
Le analisi interne 
Il primo è l’analisi storica delle vendite suddivise per mercato: in tal modo si ottengono 
informazioni sulle capacità di crescita passata dell’azienda e, indirettamente, sulla fase del ciclo di 
vita del settore o del prodotto. L’analisi dell’andamento permette di evitare errori compiuti in 
                                                




dei traguardi di vendita va effettuata congiuntamente alle informazioni fornite dalle 
analisi interne. 
 














Le analisi interne 
Anche per esse si individuano diversi momenti. 
Il primo è l’analisi   storica  delle   vendite suddivise per mercato: in tal modo si 
ottengon   informazioni  sulle  capacità  di  crescit   passata  dell’azienda  e,  indirettamente,  
sulla  fase  del  ciclo  di  vita  del  settore  o  del  prodotto.  L’analisi  dell’andamento  permette  
di evitare errori compiuti in passato; di determinare gli effetti reddituali e finanziari 
indotti così da poter individuare le risorse necessarie a fronte di politiche espansive 
future; di valutare le politiche attuate dai concorrenti a fronte di determinati fenomeni; 
di identificare gli elementi maggiormente correlati alle dinamiche del fatturato.  
L’analisi   storica   delle   vendite   richiede   il   ricorso   a   tecniche   statistiche,   più   o  
meno complesse.  
Ad esempio, una tecnica utilizzata è l’analisi   regressiva  multipla, attraverso la 
quale si collegano   le   vendite   all’andamento   di   specifiche   variabili,   stimando   i  
coefficienti ad esse associati attraverso il metodo dei minimi quadrati. 
In tal modo di procedere appaiono, oltre quanto scritto, una serie di fattori 
funzionali al secondo momento che portano   all’individuazione   dei   punti di forza e 
debolezza dell’azienda. 
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passato; di determinare gli effetti reddituali e finanziari indotti così da poter individuare le risorse 
necessarie a fronte di politiche espansive future; di valutare le politiche attuate dai concorrenti a 
fronte di determinati fenomeni; di identificare gli elementi maggiormente correlati alle dinamiche 
del fatturato. 
In tal modo di procedere appaiono, oltre quanto scritto, una serie di fattori funzionali al secondo 
momento che portano all’individuazione dei punti di forza e debolezza dell’azienda. 
Opportunità offerte dal mercato si possono cogliere solamente se esistono sensori tali da 
trasformare le potenzialità in concreti benefici per l’azienda; in modo analogo, minacce dall’esterno 
possono essere affrontate e limitate nella misura in cui sono individuate tempestivamente ed 
esistono risorse in grado di fornire risposte tali da non generare situazioni di debolezza strutturale o 
di vulnerabilità. Tali capacità, oltre a quella competitiva, riguardano: 
• La dimensione produttiva;  
• La dimensione distributiva; 
• La dimensione finanziaria. 
La dimensione produttiva può generare limiti alle politiche di espansione delle vendite inducendo la 
necessità di un ampliamento della struttura tecnica. Se ciò avviene internamente, l’effetto è una 
maggiore rigidità con un possibile incremento del grado di rischio operativo. 
La dimensione distributiva è direttamente correlata alle vendite: politiche espansive possono 
richiedere un aumento della rete di vendita od una sostanziale modificazione dell’esistente. 
L’aspetto rilevante è definire il grado di attuale dimensionamento della rete di vendita, attraverso la 
valutazione del grado di efficienza nell’operare, oltre all’analisi dei canali distributivi. 
La dimensione finanziaria, infine, è relativa all’esame degli effetti finanziari delle politiche di 
espansione. Esse possono generare un incremento del circolante il quale deve essere 
opportunamente finanziato. Inoltre, essa risulta rilevante per valutare la capacità di “assorbimento” 
a fronte di risposte dei concorrenti tendenti a mantenere le posizioni di mercato acquisite. Ciò è 
tanto più critico quanto la politica espansiva viene attuata in mercati caratterizzati da domanda 




L’articolazione del budget delle vendite 
La fase finale del processo di elaborazione riguarda l’effettiva predisposizione del budget delle 
vendite: da un punto di vista quantitativo l’operazione è assai agevole trattandosi dell’indicazione di 
volumi e prezzi-ricavo per prodotti o linee di prodotti, riguardo ai singoli periodi infrannuali. Più 
difficile è l’individuazione dell’articolazione del budget, cioè delle modalità di aggregazione dei 
ricavi di prodotto. 
 Figura 22: Budget delle vendite standard62. 
 
Questo prospetto, comunque, è sempre presente e fondamentale per il programma di produzione, e 
alle volte può dimostrarsi non sufficiente poiché eccessivamente generico per la gestione e il 
controllo delle politiche di vendita. Per la predisposizione del programma di produzione risultano 
rilevanti esclusivamente le quantità di vendita, indipendentemente dal cliente finale, dal canale 
utilizzato, dall’area geografica di collocazione. 
Si pensi, però, alla determinazione dell’impatto finanziario/monetario delle vendite: oltre al 
fatturato sono necessarie le politiche riguardanti le dilazioni di pagamento, concesse ai clienti. Nella 
misura in cui esse differiscono in base alla tipologia di cliente, l’unione del fatturato per cliente 
agevola tale verifica e l’eventuale successiva determinazione del margine ad esso correlato. 
Nelle situazioni in cui il numero di cliente si presenti elevato, il budget può essere predisposto 
aggregandoli per classi omogenee definite in base, ad esempio, alla dimensione (piccoli, medi, 
grandi); o al settore di attività (grande distribuzione, industria, etc.). 
  
                                                




Più   difficile   risulta   essere   l’individuazione   dell’articolazione   del   budget,   cioè  
delle modalità di aggregazione dei ricavi di prodotto. 
La  scelta  è  funzione  dei  fabbisogni  informativi  esistenti  all’interno dell’azienda;;  
la soluzione più semplice e la mera indicazione dei prodotti e dei ricavi correlati; in tal 
caso il criterio di riferimento è il periodo infrannuale (Figura 25.). 
In non pochi casi, tale prospetto, comunque sempre presente e fondamentale per 
il programma di produzione, può dimostrarsi non sufficiente poiché eccessivamente 
generico per la gestione ed il controllo delle politiche di vendita. Per la predisposizione 
del programma di produzione risultano rilevanti esclusivamente le quantità di vendita, 
indipendentemente   dal   cliente   finale,   dal   canale   utilizzato,   dall’area   geografica   di  
collocazione. 
Si   pensi,   però,   alla   determinazione   dell’impatto   finanziario/monetario   delle  
vendite: oltre al fatturato sono necessarie le politiche relative alle dilazioni di 
pagamento concesse ai clienti. Nella misura in cui esse differiscono in base alla 
tipologia   di   cliente,   l’aggregazione   del   fatturato   per   cliente   agevola   tale   verifica   e  
l’eventuale  successiva  determinazione  del  margine  ad  esso  correlato  (Figura 26.). 
Nelle situazioni in cui il n mero di cliente si presenti el vato, il budget può 
essere predisposto aggregandoli per classi omo nee variamente definite in base, ad 
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  Figura 23: Budget delle vendite per classi omogenee di prodotto-cliente63. 
 
Soprattutto nelle aziende che operano anche in ambito internazionale, diventa fondamentale 
l’aggregazione del fatturato per aree geografiche, poiché in ognuna esistono specifiche politiche 
commerciali e grado di rischio operativo differenti. 
Un ulteriore criterio riguarda i canali di vendita per quelle realtà in cui ne esistono più forme, cioè 
in cui la struttura distributiva si presenta composita. 
 
  Figura 24: Budget delle vendite per area geografica: schema sintetico64. 
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Soprattutto, ma non esclusivamente, nelle aziende che operano anche in ambito  
internazionale,  diventa  fondamentale  l’aggregazione  del  fatturato  per  aree  geografiche,  
poiché in ognuna esistono specifiche politiche commerciali e grado di rischio operativo 
differenti (Figura 27. e 28.). 
 
Un ulteriore criterio rigu rda i canali di vendita per quelle realtà in cui ne 
esistono più forme, cioè in cui la struttura distributiva si presenta composita. 
I singoli criteri non sono alternativi ma potrebbero variamente combinarsi anche 
in considerazione del grado di diffusione delle responsabilità esistenti in azienda.  
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Soprattutto, ma non esclusivamente, nelle aziende che operano anche in ambito  
internazionale,  diventa  fondamentale  l’aggregazione  del  fatturato  per  aree  geografiche,  
poiché in ognuna esistono specifiche politiche commerciali e grado di rischio operativo 
differenti (Figura 27. e 28.). 
 
Un ulteriore criterio riguarda i canali di vendita per quelle realtà in cui ne 
esistono più forme, cioè in cui la struttura distributiva si presenta composita. 
I singoli criteri non sono alternativi ma potrebbero variamente combinarsi anche 
in considerazione del grado di diffusione delle responsabilità esistenti in azienda.  
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  Figura 25: Budget delle vendite per area geografica: schema analitico65. 
 
Infine, i criteri scelti per articolare il budget delle vendite si presentano funzionali per la 
determinazione dei costi commerciali. Si pensi, ad esempio, alla politica degli sconti che possono 
assumere valori assai differenti in base alla tipologia di clienti, all’area geografica, al canale di 
vendita. Ancora, si pensi ai trasporti per i quali la distribuzione geografica dei clienti (e/o dei 
depositi) è fondamentale. 
   
  4.7.1.2 Il budget dei costi commerciali. 
Il budget commerciale non si limita a determinare i ricavi di vendita, ma riguarda anche i costi di 
natura commerciale, sostenuti cioè per la commercializzazione dei prodotti/servizi. Così, i costi 
commerciali possono essere suddivisi in costi di vendita, discrezionali e indiretti commerciali, in 
base alla differente relazione esistente con la dinamica del fatturato e quindi alla loro governabilità 
o prevedibilità.  
Oltre a tale classificazione è opportuno introdurne una seconda logica del confronto che li suddivide 
in variabili e fissi: mentre i costi discrezionali e indiretti commerciali sono da considerarsi 
prevalentemente fissi, quelli di vendita possono essere sia variabili sia fissi. 
Nella realtà poi i costi di natura commerciale includono numerose voci, e cioè: 
                                                
65 M. SAITA, Economia e strategia aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 2001, 
124 
 




Sub-area 1 Sub-area 2 Totale Quantità  Prezzo  Ricavi Quantità Prezzo  Ricavi  
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Infine, i criteri scelti per articolare il budget delle vendite si presentano 
funzionali per la determinazione dei costi ommerciali. Si pensi, ad esempio, alla 
politica d gli sconti che possono assumere valori assai differenti in base alla tipol gia di 
clienti,  all’area  geografica,  al  canale  di  vendita.  Ancora,  si  pensi  ai  trasporti  per  i  quali  
la distribuzione geografica dei clienti (e/o dei depositi) risulta fondamentale. 
 
 
8.2.2. I budget dei costi commerciali 
 
La classificazione proposta che tende a suddividere i costi commerciali in costi 
di vendita, discrezionali e indiretti commerciali, poggia sulla differente relazione 
esistente con la dinamica del fatturato e quindi sulla loro governabilità o prevedibilità. 
In tal modo si tende ad individuare ed aggregare le molteplici attività classificabili come 
commerciali. 
 
Oltre a tale classificazione è opportuno introdurne una seconda che li suddivide 
in variabili e fissi: mentre i costi discrezionali e indiretti commerciali sono da 





• Spese del personale di vendita (stipendi e provvigioni); 
• Spese per il personale commerciale non di vendita; 
• Spese di trasporto, assicurazione, imballo; 
• Spese di promozione e pubblicità; 
• Altre spese commerciali. 
Il budget dei costi di vendita 
I costi di vendita individuano i costi di distribuzione, sia fisica sia relativi rete di vendita. Inoltre, vi 
sono altri costi che, non direttamente attribuibili alle due attività, possono essere inseriti in budget 
specifici. 
In termini generali, la distribuzione è definita come: “l’insieme delle attività attraverso le quali i 
prodotti sono resi disponibili agli utilizzatori (consumatori intermedi o finali) nei tempi, nelle 
quantità e nei luoghi richiesti”66. 
Dalla definizione notiamo che due sono le attività che la compongono: 
a)  Da un lato vi è un problema di distribuzione fisica relativo al trasferimento dei prodotti 
dell’azienda ai punti vendita (clienti);  
b)  Dall’altro vi è un problema di rete di vendita, relativo ai collegamenti esistenti tra azienda e 
clienti.  
Il budget della distribuzione fisica 
L’obiettivo dell’attività di distribuzione fisica consiste nel far pervenire il prodotto al mercato 
secondo un prescelto livello di servizio. Richiamando una visione per processi dell’attività 
aziendale, si può definire come l’insieme delle attività riguardanti la logistica in uscita, cioè come 
momento terminale di un processo più ampio le cui finalità sono individuabili nella gestione 
integrata dei flussi fisici ed informativi in entrata/uscita. 
La definizione richiama l’attenzione su due aspetti: 
• L’insieme delle attività di cui si compone;  
• Il concetto di livello di servizio.   
                                                




Il primo punto permette di assegnare il giusto ruolo a tale attività, spesso ed erroneamente 
paragonata alla mera evasione fisica degli ordini. In realtà, essa si presenta assai più complessa e, in 
particolare, comprende:   
• La gestione e l’evasione degli ordini; 
• La gestione dei magazzini centrali e periferici;  
• Il trasporto dei prodotti;  
• Le scelte relative all’imballaggio. 
Non è possibile attuare scelte in merito ad uno specifico elemento senza considerare le ripercussioni 
sugli altri. Ad esempio, la scelta di utilizzare più magazzini periferici porta con se un maggior costo 
di gestione, una crescita del livello delle scorte ma, nel contempo, può generare l’innalzamento del 
livello di servizio ed una riduzione dei costi di evasione degli ordini. 
In merito al secondo punto (livello di servizio), si richiama la dimensione qualitativa della 
distribuzione fisica. Il livello di servizio si misura attraverso molteplici parametri, tra i quali 
ricordiamo: 
• I tempi di consegna, sia in termini di rispetto sia di rapidità dal momento 
dell’ordine;  
• Le modalità di consegna;  
• I tempi di eventuale sostituzione della merce;  
• I servizi post-vendita;  
Correlando l’insieme delle attività alla classificazione dei costi in funzione del grado di variabilità, 
si individua l’esistenza di elementi variabili prevalentemente nell’ambito dei costi di trasporto, se 
esterni e qualora il costo sia funzione dei quantitativi spediti.  Obiettivo del responsabile della 
distribuzione fisica è minimizzare il costo globale a fronte di un definito livello di servizio. Non è 
opportuno ragionare esclusivamente in termini di costo senza correlarli alla qualità del servizio 
fornito.  
Esempio: la scelta in merito ai trasporti, influisce sui tempi di consegna e sul grado di 
danneggiamento dei prodotti; il ricorso a mezzi più costosi (e sicuri) ha effetti positivi sul livello di 
servizio.  
In termini generali la scelta si pone tra effettuare direttamente i trasporti o affidarli a terzi. Nel 
primo caso si individuano componenti di costo sia fisse (connessi alla struttura) sia variabili (in 
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funzione dei chilometri percorsi); nel secondo prevalgono componenti variabili, anche se non 
necessariamente o esclusivamente correlati ai quantitativi trasportati. Infatti, in non pochi casi, sono 
dipendenti anche dalle distanze chilometriche percorse, rendendo il costo solo parzialmente 
variabile rispetto ai beni spediti. Di contro, il primo caso perette la gestione diretta dell’attività 
introducendo un maggior grado di controllabilità. In termini esclusivamente quantitativi, è 
dimostrabile la convenienza delle gestione diretta al crescere del livello di attività e tanto più il 
livello tende a saturare la “capacità produttiva” disponibile. 
Il budget dei costi della rete di vendita 
Il secondo momento rilevante nell’ambito della distribuzione commerciale riguarda la rete di 
vendita, cioè le scelte relative alla forza di vendita ed ai canali distributivi. Le tematiche principali 
da affrontare in tale momento sono: 
• Canale di distribuzione;  
• Forma di organizzazione del sistema di vendita;  
• Forma di remunerazione dei venditori;   
• Dimensionamento. 
Il canale di distribuzione individua il numero di scambi, tra soggetti indipendenti, esistenti tra il 
produttore e il consumatore finale o utilizzatore industriale. Esistono differenti tipologie di canale, 
ognuno con lunghezza diversa, misurabile dal numero degli scambi o stadi intermedi. 
Generalizzando possiamo individuare: 
• Canali diretti, dove non esistono stadi intermedi: il consumatore finale  rappresenta, per il 
produttore, il cliente;  
• Canali indiretti, dove esistono uno o più stadi intermedi; nel caso ve ne  sia solo uno, si 






Figura 26: I canali di distribuzione67. 
 
La decisione sulla rete di vendita tradizionalmente contrappone due alternative alle quali si 
associano strutture di costo differenti: rete di vendita diretta e rete di vendita indiretta. Le due 
forme possono coesistere all’interno di un’azienda come d’altro canto esistono forme ibride 
comprese tra i due estremi. La rete diretta è composta da soggetti dipendenti, in termini retributivi, 
dell’azienda (lavoro subordinato); l’indiretta da soggetti esterni all’azienda, quali agenti o 
rappresentanti (lavoro autonomo). 
La scelta di una forma di organizzazione rispetto ad un’altra non deve essere effettuata solamente 
considerando i costi associati ma valutando attentamente i benefici delle due alternative. La rete di 
vendita diretta, a fronte di una minore elasticità, è caratterizzata da una maggior flessibilità, da un 
livello di servizio più elevato, da un flusso informativo più strutturato, la cui utilità può essere colta 
dall’azienda per una migliore “lettura” dei mercati in cui opera. 
La forma di remunerazione è strettamente correlata alla rete di vendita esistente: si passa da una 
remunerazione fissa, a forme direttamente proporzionali alle vendite effettuate. Anche in questo 
caso esistono modalità ibride: parte della remunerazione fissa ed una quota determinata in base al 
fatturato ottenuto o a particolari configurazioni di reddito. Anche la quota variabile può configurarsi 
in termini costanti, crescenti o decrescenti oppure differenziarsi in funzione della tipologia di 
prodotto, di cliente, di zona geografica. Inoltre, la remunerazione complessiva può essere collegata 
a parametri differenti dal fatturato, anche se quest’ultimo, per evidenti ragioni assume un ruolo 
prioritario. Alcuni esempi si possono ravvisare nell’ottenimento di nuovi clienti, nel 
raggiungimento di nuovi mercati, nel mix di vendita con particolare enfasi su nuovi prodotti o su 
prodotti con rilevanza strategica per l’azienda. 
                                                
67 Fonte: KOTLER-SCOTT, 1993, p. 739. 
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Risulta evidente come l’insieme delle scelte presentate agisca in modo differente sulla motivazione 
dei singoli venditori e, per conseguenza, sul raggiungimento degli obiettivi fissati. Va chiarito che 
la motivazione non è necessariamente connessa a remunerazioni monetarie ma può essere ottenuta 
anche con altre forme di incentivo. 
L’altro elemento da analizzare, chiamato dimensionamento, permette di richiamare una 
considerazione effettuata presentando i budget dell’area commerciale: l’obiettivo di fatturato è 
direttamente connesso alle scelte in termini di risorse da destinare alle attività generanti costi 
commerciali. Il dimensionamento richiama la necessità di una corretta allocazione delle risorse, la 
quale risulta verificata solo se coerente con gli obiettivi di vendita. Definita la struttura e 
l’articolazione della rete di vendita, vi è la necessità della sua gestione; in tal caso obiettivo è 
l’utilizzo efficiente delle risorse in precedenza allocate. Per raggiungere questo secondo obiettivo 
ruolo non trascurabile assumono le precedenti scelte sulla forma di remunerazione. 
La costruzione del budget della rete di vendita poggia prevalentemente sulla forma di 
remunerazione scelta e, se quest’ultima presenta elementi variabili, sul fatturato. A tal proposito il 
budget delle vendite deve essere coerente, in termini di articolazione, con i criteri su cu si fonda 
l’applicazione dell’eventuale parte variabile. Se, ad esempio, le provvigioni divergono in base 












4.7.2 I budget dell’area di produzione. 
  4.7.2.1 Struttura e definizione. 
 Figura 27:  Struttura e composizione dei budget dell’area produttiva68. 
 
Il budget della produzione riguarda essenzialmente la quantità di prodotti da realizzare nel periodo 
considerato e, da un punto di vista economico, la traduzione di tali programmi produttivi in 
fabbisogni di risorse e relativi costi. 
Nell’ambito della predisposizione dell’intero sistema di budget, l’area produttiva pone un serie di 
vincoli, individuabili nella distribuzione spazio-temporale delle vendite, all’interno dei quali 
l’attività produttiva deve svolgersi perseguendo obiettivi di efficienza. Tali vincoli possono indurre 
situazioni di conflitto tra le due aree interessate.  
La caratteristica comune dei budget dell’area produttiva, è l’attenzione posta sull’impiego delle 
risorse nei processi di trasformazione fisica. L’output di tale fase è, quindi, completamente 
                                                





Le esigenze commerciali, generalmente riassumibili nel fornire il miglior 
servizio al cliente in termini di quantità, qualità e tempi, pongono dei vincoli operativi 
riconducibili al volume e al mix di prodotti e nella loro distribuzione temporale. 
Tali   esigenze   possono   essere   in   contrasto   con   l’obiettivo   primario   dell’area  
produttiva, individuabile nel miglior utilizzo/impiego della struttura disponibile. 
La distribuzione spazio-temporale delle vendite deve trovare effettiva traduzione 
nella predisposizione di un programma di produzione che, in linea con le esigenze 
commerciali,  permetta   l’utilizzo  efficiente  delle strutture, per il quale sono rilevanti la 
continuità  e  l’uniformità  temporale.  Le  ripetute  interruzioni  del  processo  produttivo,  la  
modifica della tipologia di prodotto ottenuta, il soddisfacimento di bisogni di vendita 
non attentamente programmati, sono presupposti per il non efficiente impiego della 
struttura. 
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riconducibile a componenti negativi di reddito. 
Riteniamo che, prima di procedere con l’analisi delle singole componenti, è opportuno formulare 
alcune considerazioni sulle interdipendenze esistenti tra area commerciale ed area produttiva. 
Le due aree sono caratterizzate da logiche gestionali assai differenti. Le esigenze commerciali, 
generalmente riassumibili nel fornire il miglior servizio al cliente in termini di quantità, qualità e 
tempi, pongono dei vincoli operativi riconducibili al volume e al mix di prodotti e nella loro 
distribuzione temporale. Tali esigenze possono essere in contrasto con l’obiettivo primario dell’area 
produttiva, individuabile nel miglior utilizzo/impiego della struttura disponibile. La distribuzione 
spazio-temporale delle vendite deve trovare effettiva traduzione nella predisposizione di un 
programma di produzione che, in linea con le esigenze commerciali, permetta l’utilizzo efficiente 
delle strutture, per il quale sono rilevanti la continuità e l’uniformità temporale.  
Per fini semplificativi, suddividiamo il globale processo di produzione economica in tre macro-fasi: 
1. Fase di approvvigionamento: riguarda l’acquisizione dei fattori produttivi all’esterno, siano esse 
materie prime, di consumo, sussidiarie, semilavorati o merci. In questo caso, le scorte svolgono il 
ruolo di “cerniera” tra reperimento e disponibilità di fattori produttivi e il loro successivo utilizzo. 
2. Fase di trasformazione fisica: riguarda l’insieme delle operazioni necessarie per la fabbricazione 
dei prodotti finiti. Le scorte di riferimento sono i prodotti in corso di lavorazione, la cui funzione 
non è, come nel caso precedente, di porre in connessione due macro-fasi, ma differenti momenti 
dell’unitario processo produttivo. 
3. Fase di commercializzazione: riguarda l’insieme delle attività finalizzate alla cessione all’esterno 
dei prodotti finiti. Elemento di collegamento con la fase precedente sono le rimanenze di prodotti 
finiti, momento di equilibrio tra disponibilità e necessità per il collocamento sul mercato. 
La tematica più complessa da affrontare in tema di scorte riguarda il loro dimensionamento, infatti 
si determina un trade-off costi-benefici in cui è possibile definire due situazioni contrapposte: una 
situazione ideale a cui tendere nella quale le scorte sono pressoché nulle ed una situazione concreta, 
nella quale livelli più o meno alti sono necessari. 
In termini generali, la politica delle scorte deve essere tale da contemperare le quattro seguenti 
esigenze: 
• Capacità di assorbimento delle fluttuazioni della domanda;  
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• Ottimizzazione dei carichi di lavoro dei singoli reparti e/o impianti;  
• Minimizzazione dei rischi e dei costi ad esse associati;  
• Garanzia per l’azienda da eventi futuri non previsti o prevedibili.   
Ci sono poi tutta una serie di elementi rilevanti che tendono ad influenzare la politica delle scorte; 
questi devono essere attentamente valutati e considerati nella definizione delle scelte da 
intraprendere:  
a) Grado di deperibilità dei prodotti: tende al contenimento delle scorte, a causa delle 
caratteristiche fisiche dei beni, la cui durata è limitata nel tempo.  
b) Grado di obsolescenza dei prodotti: il contenimento delle scorte non è dovuto alle 
caratteristiche fisiche ma alle caratteristiche economiche dei beni. (prodotti con cicli di vita 
limitati, moda, etc.).  
c) Capacità di stoccaggio: limita il volume massimo di scorte per ragioni legate allo spazio 
fisico disponibile.  
d) Stabilità del processo produttivo: tanto più è agevole la programmazione operativa della 
produzione e minori gli elementi che possono modificarla nel tempo, tanto minore risulta 
l’esigenza di scorte.  
e) Durata del ciclo produttivo: al crescere della durata aumentano i rischi connessi ad una sua 
interruzione. Il volume di scorta tende ad essere direttamente correlato alla lunghezza del 
processo.  
f) Stagionalità delle vendite: provoca un necessario accumulo nei periodi precedenti a quelli 
tipici di vendita. Il problema si pone, quindi, in termini di miglior gestione dei “picchi” di 
vendita.  
g) Instabilità della domanda o dei mercati in cui l’azienda opera: rende difficile la 
programmazione delle vendite, ciò porta ad un accrescimento delle scorte per far fronte ad 
eventi imprevisti. 
 
h) Politiche commerciali: alcune scelte aziendali comportano un necessario incremento delle 
scorte. Esempio: utilizzo come leva di marketing della rapidità nelle consegne. 
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i) Costi di gestione: all’aumentare dei volumi di scorta aumentano i costi di gestione del 
magazzino in termini di forza lavoro ed alla movimentazione interna. 
In definita, va osservato che la politica delle scorte, cioè la definizione della quantità desiderata, fa 
riferimento ai singoli periodi infrannuali nei quali è suddiviso l’arco temporale cui il budget si 
riferisce. 
Nell’ambito della definizione del programma di produzione assumono rilevanza le scorte di 
prodotti finiti e di prodotti in corso di lavorazione. Per la loro corretta determinazione ed in 
funzione degli elementi appena descritti, è necessario determinare i giorni medi di copertura, cioè 
l’intervallo temporale di sicurezza nel quale i beni necessari sono disponibili a magazzino. 
Per i prodotti finiti, il termine di riferimento è rappresentato dalle vendite69: 
 
per i prodotti in corso di lavorazione ciò che assume rilevanza sono i fabbisogni della fase 
produttiva, a loro volta dipendenti dal programma di produzione. 
4.7.2.2 Il programma di produzione 
Il programma di produzione, predisposto in funzione dei programmi di vendita e delle politiche 
delle scorte, permette di: 
• Determinare le quantità da produrre nell’orizzonte temporale di budget, suddivise per 
periodo infrannuale; 
• Definire i fabbisogni (impieghi) di risorse produttive, dirette e indirette. 
Il programma di produzione non è un budget ma la premessa dei budget dei costi di produzione. Da 
questo deriva un’importante considerazione: nel processo di predisposizione del budget, vi sono due 
tipologie di flussi informativi che, seppur necessari, devono essere autonomamente considerati; da 
una parte le informazioni quantitative, dall’altra le informazioni quantitativo-monetarie. 
Il programma di produzione è predisposto a partire da una data struttura produttiva: obiettivo è, il 
                                                
69 Ad esempio: se in un certo mese le quantità previste di vendita sono 1.200 unità ed i giorni medi di copertura 10gg, 




X giorni di copertura = Quantità a magazzino 
7. Instabilità   della   domanda   o   dei   mercati   in   cui   l’azienda   opera: rende 
difficile la programmazione delle vendite, ciò porta ad un accrescimento 
delle scorte per far fronte ad eventi imprevisti. 
8. Politiche commerciali: alcune scelte aziendali comportano un necessario 
incremento delle scorte. Esempio: utilizzo come leva di marketing della 
rapidità nelle consegne.  
9. Tendenze dei mercati: la previsione di modificazioni nei cicli 
congiunturali, nei mercati di sbocco e/o approvvigionamento, influisce 
sul  dimensionamento  delle  scorte  in  funzione  del  segno  dell’andamento. 
10. Costi di gestione: all’aumentare  dei  volumi  di  scorta  aumentano  i  costi  di  
gestione del magazzino in termini di forza lavoro ed alla 
movimentazione interna. 
11. Costi finanziari: le scorte rappresentano un investimento di risorse che 
deve essere opportunamente finanziato. Incrementi delle scorte sono 
causa di crescita dei costi finanziari. 
 
In definita, va osservato che la politica delle scorte, cioè la definizione dei 
quantitativi desiderati, fa riferimento ai singoli periodi infrannuali nei quali è suddiviso 
l’arco  temporale  a  cui il budget si riferisce. 
Nell’ambito  della  definizione  del  programma di produzione assumono rilevanza 
le scorte di prodotti finiti e di prodotti in corso di lavorazione. Per la loro corretta 
determinazione ed in funzione degli elementi appena descritti, è necessario determinare 
i giorni medi di copertura,   cioè   l’intervallo   temporale   di   sicurezza   nel   quale   i   beni  
necessari sono disponibili a magazzino.  
 
Per i prodotti finiti, il termine di riferimento è rappresentato dalle vendite70: 
 
quantità previste di vendite  
   periodo di riferimento  
 
per i prodotti in corso di lavorazione ciò che assume rilevanza sono i fabbisogni 
della fase produttiva, a loro volta dipendenti dal programma di produzione. 
 
                                                          
70  Ad esempio: se in un certo mese le quantità previste di vendita sono 1.200 unità ed i giorni medi di 
copertura 10gg, le quantità richieste a magazzino sono pari a 400. (1.200/30*10 = 400). 
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miglior utilizzo della stessa, che si deve riflettere nell’elevato grado di efficienza nell’impiego delle 
risorse, e  dunque, determinare le due seguenti situazioni: 
a) Fattibilità tecnica;  
b) Esistenza di vincoli. 
Nella misura in cui emerga l’esistenza di vincoli produttivi, il programma di produzione, può 
rappresentare elemento generatore di nuove e cruciali decisioni. Tali decisioni si possono tradurre 
nelle seguenti, potenziali, quattro scelte effettuabili: 
1. Nuovi investimenti per incrementare la capacità produttiva. I nuovi investimenti 
mirano ad un ampliamento della capacità produttiva sia direttamente, attraverso 
l’acquisizione di immobilizzazioni, sia indirettamente, attraverso la partecipazione in 
società esterne. Tale scelta, soprattutto nel primo caso, vincola l’azienda per periodi 
non brevi; inoltre, non sempre l’investimento è operativo nei tempi richiesti dal 
programma di produzione. Infine, il nuovo investimento influenza il budget dei costi 
indiretti di produzione, attraverso le quote ammortamento, i canoni di manutenzione, 
i canoni leasing. 
2. Ridefinizione delle politiche delle scorte, così da agevolare una redistribuzione della 
produzione sull’arco temporale di riferimento. In particolare, si può intervenire sulla 
loro distribuzione temporale, con l’ottenimento di una miglior ripartizione 
dell’attività produttiva nel tempo. Va però considerato che tale politica non può 
essere compressa oltre determinati limiti per non aumentare il livello di rischio e può 
indurre maggiori costi di gestione. 
3. Modificazione dei programmi di vendita. Tra le alternative disponibili è la scelta più 
critica, in quanto può dar luogo a perdite di opportunità economiche che manifestano 
i loro effetti non solo nel periodo di budget ma anche nei successivi. L’impossibilità 
di soddisfare la domanda di un cliente può portare quest’ultimo a rifornirsi presso i 
concorrenti e la scelta di privilegiare i clienti esistenti non ne permette l’acquisizione 
di nuovi, ponendo vincoli a sviluppi futuri. 
4. Esternalizzazione di una fase del processo produttivo. Questa scelta influisce 
positivamente sulla flessibilità aziendale ma, allo stesso tempo, introduce rilevanti 
problemi di specie organizzativa connessi al necessario coordinamento e riduce, 
entro certi limiti, il grado di controllabilità del processo. Tale scelta richiede, anche, 
un’attenta identificazione degli effetti indotti in termini di valore aggiunto e della 
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criticità della fase esternalizzata. 
Figura 28: Le reazioni all’esistenza di vincoli70. 
 
In altre parole, il volume di produzione futuro deve essere scomposto sia in termini spaziali che 
temporali. La scomposizione spaziale permette di definire il concreto grado di impiego della 
struttura produttiva in ogni sua componente elementare; la scomposizione temporale permette di 
porre in essere la programmazione operativa della produzione. 
Si è detto che il programma di produzione deve essere coerente sia con le politiche delle scorte (di 
prodotti finiti) sia con i programmi di vendita. Nella pratica questo avviene tramite questa 
espressione: 
+Volumi di vendita + Scorte finali di PF –Scorte iniziali PF = VOLUME DI PRODUZIONE 
 
                                                




4. Esternalizzazione di una fase del processo produttivo. Questa scelta 
influisce positivamente sulla flessibilità aziendale ma, allo stesso tempo, 
introduce rilevanti problemi di specie organizzativa connessi al 
necessario coordinamento e riduce, entro certi limiti, il grado di 
controllabilità del   processo.   Tale   scelta   richiede,   anche,   un’attenta  
identificazione degli effetti indotti in termini di valore aggiunto e della 
criticità della fase esternalizzata. 
 
 



















                                                          
71 Fonte:   adattamento   da   “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,   a   cura   di   BARALDI-DEVECCHI-





















In ultima analisi è possibile riportare uno schema di sintesi sui budget della produzione.  
  Figura 29: I budget della produzione: un quadro di sintesi71. 
 
4.7.2.3 Il budget dei costi di produzione 
Obiettivo dei budget in oggetto è determinare il costo dei prodotti ottenuti nel periodo di budget. 
Definito il contenuto, due sono le analisi da effettuare: 
1. Articolazione dei budget;  
2. Costruzione dei budget dei costi di produzione.  
1- Articolazione dei budget in esame. 
In merito all’articolazione, cioè ai criteri attraverso i quali aggregare le informazioni elementari, 
due sono i criteri rilevanti: 
• i centri di costo e/o di attività: L’articolazione per centri di costo, che richiama la 
                                                
71 BARALDI-DEVECCHI-TEODORI, I sistemi di Pianificazione e Controllo, Giappichelli Editore. Torino, 2003. 
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8. 4. 4. I budget dei costi di produzione 
 
Obiettivo dei budget in oggetto è determinare il costo dei prodotti ottenuti nel 
periodo di budget. Definito il contenuto, due sono le analisi da effettuare: 
a) La prima riguarda l’articolazione  dei  budget; 
b) La seconda, la costruzione dei budget dei costi di produzione. 
 
a) l’articolazione  dei  budget 
In   merito   all’articolazione, cioè ai criteri attraverso i quali aggregare le 
informazioni elementari, due sono i criteri rilevanti: 
 i centri di costo e/o di attività; 
 la tipologia di fattore produttivo. 
                                                          
73 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
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strutturazione per centri di responsabilità, permette di determinare il costo delle singole fasi 
in cui si articola il processo di produzione: i centri in oggetto sono i centri produttivi e gli 
ausiliari. L’informazione ottenuta è tanto più rilevante quanto più il centro di costo si 
identifica con un centro di responsabilità economica, in quanto il costo così determinato può 
rappresentare in tutto o in parte l’obiettivo del responsabile in funzione del grado di 
controllabilità delle risorse. Secondariamente, l’articolazione per centro di costo, permette di 
conoscere dove e come le risorse vengono utilizzate e non semplicemente quante risorse 
sono necessarie nel periodo di riferimento, informazione derivante dal secondo criterio 
citato (tipologia dei fattori). Infine, la suddivisione delle risorse in dirette/indirette e, 
all’interno, in variabili e fisse, permette di conoscere il grado di rigidità della struttura di 
costo dei singoli centri dell’area produttiva.  
• la tipologia di fattore produttivo: L’articolazione per tipologia di fattore produttivo 
rappresenta la modalità di aggregazione dei valori più nota: obiettivo è determinare il costo 
ed il consumo totale di ciascuna tipologia di fattore produttivo utilizzato nell’ambito del 
processo di trasformazione fisica. 
Figura 30: L’articolazione del budget dei costi di produzione72. 
 
                                                





















Il budget dei costi diretti 
Tradizionalmente si considerano costi diretti le materie prime, le materie 
sussidiarie, i semilavorati, i materiali di confezionamento, la manodopera quando 
interviene direttamente sul prodotto ottenuto, le lavorazioni esterne. In termini generali, 
si   considerano  nell’ambito   dei   costi   diretti   tutti   quei   fattori   per   i   quali   è   agevolmente  
determinabile un consumo unitario e le cui quantità presentano una relazione, 
tendenzialmente proporzionale, con i volumi di produzione. 
 
La costruzione del budget dei costi diretti si presenta relativamente semplice 
proprio per le caratteristiche accennate: definito il consumo unitario, non rimane che la 
valorizzazione ad un prezzo-costo programmato o standard, contenuto nel budget degli 
approvvigionamenti: 
 
                                                          
74 Fonte: AGLIATI, 1988. Pag. 81. 
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In tal modo è possibile costruire autonomi budget (costi di manodopera, consumi di materie prime, 
costi energetici, ammortamenti, manutenzioni, ed altri) e fornire le informazioni di base per 
l’elaborazione di nuovi (dal budget dei consumi di materie prime al budget degli 
approvvigionamenti di materie prime). 
Il budget dei costi diretti 
Tradizionalmente si considerano costi diretti le materie prime, le materie sussidiarie, i semilavorati, 
i materiali di confezionamento, la manodopera quando interviene direttamente sul prodotto 
ottenuto, le lavorazioni esterne. In termini generali, si considerano nell’ambito dei costi diretti tutti 
quei fattori per i quali è agevolmente determinabile un consumo unitario e le cui quantità 
presentano una relazione, tendenzialmente proporzionale, con i volumi di produzione. 
La costruzione del budget dei costi diretti si presenta relativamente semplice proprio per le 
caratteristiche accennate: definito il consumo unitario, non rimane che la valorizzazione ad un 
prezzo-costo programmato o standard, contenuto nel budget degli approvvigionamenti: 
La semplice operazione matematica riguarda la moltiplicazione tra: 
Volume di produzione * Consumo unitario * Prezzo unitario programmato = Costo diretto totale 
E questi tre elementi possono essere collegati in modo differente fornendo:  
a) il fabbisogno complessivo, fondamentale per alcuni fattori per i quali deve essere 
predisposto il budget degli approvvigionamenti: 
 
Volume di produzione * Consumo unitario = Fabbisogno complessivo programmato 
 
b) il costo unitario del fattore produttivo per unità di prodotto, utile per la determinazione del 
margine di contribuzione unitario: 
 
Consumo unitario * Prezzo unitario programmato = Costo Unitario 
Il costo unitario di fattore produttivo, per unità di bene, ottenuto come prodotto tra consumo 
unitario e prezzo-costo unitario del fattore, può assumere natura differente in funzione della 
metodologia utilizzata per la sua determinazione. In particolare possiamo individuare: 
· costo stimato: derivante da un processo di previsione, cioè tramite il ricorso a stime, ha 
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prevalentemente un orientamento al passato;  
· costo standard: derivante da uno strutturato processo di programmazione tendente a 
determinare, in funzione delle caratteristiche della tecnologia disponibile e del grado di 
qualificazione del personale, consumi unitari (fisici) di fattori produttivi.   
È evidente come la seconda tipologia sia in linea con le caratteristiche del budget; strumento di 
programmazione e non di stima dei valori futuri. I costi stimati sono utilizzabili nei casi in cui gli 
standard siano di complessa, non opportuna o antieconomica determinazione. Nel caso, quindi che 
siano disponibili, il costo diretto totale di un fattore produttivo è così determinabile: 
Volume di produzione * Prezzo-Costo Standard * Standard fisso 
Il primo momento nella fase di costruzione è la determinazione del fabbisogno unitario e 
complessivo dei singoli fattori produttivi. Tale informazione è ottenibile attraverso l’utilizzo 
congiunto del programma di produzione e di alcuni documenti base. 
Si pensi alle materie prime. Il consumo unitario, cioè la quantità di fattore necessaria per ottenere 
un’unità di prodotto, è contenuto nell’ambito della distinta base, documento nel quale sono descritte 
le caratteristiche fisico/tecniche di ogni prodotto, cioè la sua composizione. Questo primo 
documento permette di costruire i budget per tipologia di risorsa ma non agevola l’attribuzione 
delle risorse ai singoli centri di costo. Per fare ciò è necessario utilizzare informazioni relative al 
ciclo di lavorazione, che individua le singole operazioni per l’ottenimento di un prodotto e la loro 
sequenza. 
Con la distinta base si definisce l’ammontare delle risorse; con l’integrazione fornita dal ciclo di 
lavorazione, anche la destinazione. Considerazioni abbastanza simili valgono anche per la 
manodopera quando considerata diretta. Le informazioni si ottengono da documenti nei quali sono 






Figura 31: documenti fondamentali per la determinazione dei costi diretti73. 
 
 Per quanto riguarda i costi di produzione connessi a lavorazioni esterne, il budget corrispondente 
non si presenta particolarmente complesso, in quanto dipendente da due grandezze: 
• il volume di attività esternalizzato, informazione che emerge dalla 
programmazione della produzione;  
• il costo unitario della lavorazione, stabilito in fase contrattuale con il fornitore.  
 In conclusione, i costi diretti (variabili) di produzione sono riconducibili ai singoli prodotti 
agevolando la costruzione dei budget di prodotto. 




                                                




Considerazioni abbastanza simili valgono anche per la manodopera quando 
considerata diretta. Le informazioni si ottengono da documenti nei quali sono inseriti i 




























Il costo unitario di fattore produttivo per unità di bene, ottenuto come prodotto 
tra consumo unitario e prezzo-costo unitario del fattore, può assumere natura differente 
                                                          
75 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
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  Figura 32: Il budget dei costi diretti di prodotto74. 
Introducendo anche i valori relativi ai costi diretti (variabili) commerciali, è possibile determinare il 
margine di contribuzione di prodotto. 
 
Il budget dei costi indiretti 
La costruzione del budget dei costi indirette di produzione è più complessa rispetto al budget dei 
costi diretti. Ciò nonostante, pur trattandosi sempre di costi indiretti, la loro determinazione si 
presenta meno complessa rispetto ai costi indiretti commerciali (o generali/amministrativi), proprio 
in quanto l’output derivante dall’utilizzo dei fattori che li generano è agevolmente misurabile.  
Esempi di costi indiretti di produzione sono, oltre agli ammortamenti, la manutenzione, la 
supervisione, il controllo qualità, l’energia. 
Anche all’interno dei costi indiretti di produzione si individuano due categorie: 
a) costi indiretti variabili, il cui ammontare è proporzionale al grado di utilizzo della struttura; 
b) costi indiretti fissi, il cui ammontare è, entro certi limiti, indipendente dal grado di utilizzo 
della struttura. 
Per la prima categoria laddove esista proporzionalità con l’utilizzo della struttura (ad esempio, con 
                                                





Figura 36. La determinazione del costo della manodopera diretta77 
  
 X1 X2 X3 Totale 
Volume di produzione 2.500 1.500 500  
Standard fisico 0,2 0,3 0,4  
Fabbisogno complessivo 500 450 200 1.150 
Prezzo-costo standard  20 18 15  
Costo standard complessivo  10.000 8.100 3.000 21.100 
 
 
Per quanto riguarda i costi di produzione connessi a lavorazioni esterne, il 
budget corrispondente non si presenta particolarmente complesso, in quanto dipendente 
da due grandezze: 
 
 il volume di attività esternalizzato, informazione che emerge dalla 
programmazione della produzione; 
 il costo unitario della lavorazione, stabilito in fase contrattuale 
con il fornitore. 
 
In conclusione, i costi diretti (variabili) di produzione sono riconducibili ai 
singoli prodotti agevolando la costruzione dei budget di prodotto (come in Figura 37.). 
 
 
Figura 37. Il budget dei costi diretti di prodotto78 
 
 
 X1 X2 X3 …. Xn 
COSTI DIRETTI di PRODUZIONE      
Materie prime      
Manodopera diretta       
Semilavorati      
Lavorazioni esterne      
Altri costi diretti      
Totale costi diretti di produzione       
 
 
Introducendo anche i valori relativi ai costi diretti (variabili) commerciali, è 
possibile determinare il margine di contribuzione di prodotto. (Figura 38.). 
 
 
                                                          
77 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
TEODORI, G. Giappichelli Editore. Torino 2003, p. 349. 
78 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
TEODORI, G. Giappichelli Editore. Torino 2003, p. 350. 
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 X1 X2 X3 …. Xn 
Prezzo-ricavo unitario      
Costo diretto variabile commerciale       
Margine di contribuzione commerciale      
Costo/diretto variabile di produzione      




Il budget dei costi indiretti  
La costruzione del budget dei costi indirette di produzione è più complessa 
rispetto al budget dei costi diretti. Ciò nonostante, pur trattandosi sempre di costi 
indiretti, la loro determinazione si presenta meno complessa rispetto ai costi indiretti 
commerciali   (o   generali/amministrativi),   proprio   in   quanto   l’output   derivante  
dall’utilizzo   dei   fattori   che   li   generano   è   agevolmente   misurabile.   Ad   esempio,  
l’amm rtamento   da   attribuire   ad   un   peri do   è   par etrabile   alle   ore   di   utilizzo,  
rapportato alle ore di impiego  totale  relative  alla  vita  economica  dell’impianto. 
Esempi di costi indiretti di produzione sono, oltre agli ammortamenti, la 
manu nzione,  la  supervisione,  il  contr llo  qualità,  l’energia. 
Anche  all’interno  dei  costi indiretti di produzione si individuano due categorie: 
 
a) i costi indiretti variabili, il cui ammontare è proporzionale al gra o d  
utilizzo della struttura; 
b) i costi indetti fissi. Il cui ammontare è, antro certi limiti, indipendente dal 
gr o di util zzo della struttura.
 
Laddove esista proporzionalità  con   l’utilizzo  della  struttura  (ad  esempio,  con   il  
numero di ore macchina o di ore uomo), la determinazione del costo di budget avviene 
attraverso coefficienti espressivi delle attività di produzione. La loro determinazione 
non viene effettuata in base ai prodotti ottenuti ma in base alle operazioni effettuate per 
ottenerli  (ad  esempio,  l’energia  elettrica). 
                                                          
79Fonte:   adattamento   da   “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,   a cura di BARALDI-DEVECCHI-
TEODORI, G. Giappichelli Editore. Torino 2003, p. 350. 
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il numero di ore macchina o di ore uomo), la determinazione del costo di budget avviene attraverso 
coefficienti espressivi delle attività di produzione. La loro determinazione non viene effettuata in 
base ai prodotti ottenuti ma in base alle operazioni effettuate per ottenerli (ad esempio, l’energia 
elettrica). Per i secondi, invece, non esistono algoritmi direttamente applicabili ma debbono essere 
effettuate considerazioni circa i servizi forniti con l’utilizzo di tali fattori e il loro grado di utilità. 
 
4.7.2.4 Il budget degli approvvigionamenti. 
Il budget degli approvvigionamenti (o acquisti) è inserito nell’area produttiva poiché, 
tradizionalmente, fa esclusivo riferimento ai fattori utilizzati in tale funzione. Generalmente ed 
erroneamente si tende ad individuare il contenuto di tale budget con le materie prime. In modo più 
appropriato nel budget sono inseriti tutti i fattori produttivi destinati al consumo nell’ambito della 
gestione caratteristica corrente, acquistati all’esterno dell’azienda, eccezion fatta per la forza lavoro. 
Si fa quindi riferimento a materie prime, materiali vari, materiali di consumo, materie sussidiarie, 
componenti, semilavorati. 
Lo scopo del budget in oggetto si può ravvisare nella definizione dei volumi e dei tempi più 
opportuni per le operazioni di approvvigionamento. I volumi sono valorizzati, se disponibile, ad un 
prezzo-costo standard atteso per il periodo di budget. Viene quindi elaborato sia a quantità fisiche 
che a valori. 
Per la definizione dei volumi da acquistare assumono rilevanza due elementi: 
• il volume del fattore emergente dal  budget dei costi di produzione; 
• la politica delle scorte del fattore produttivo. 
Contabilmente, il passaggio dai consumi agli approvvigionamenti avviene nel seguente modo 
(come ipotesi prendiamo le materie prime): 
Fabbisogno Materie + Scorte finali di Materie – scorte iniziali di Materie = 
 Approvvigionamento Materie 
Il budget degli approvvigionamenti è predisposto per tipologia di fattore indipendentemente da 
dove e per quali prodotti viene utilizzato. Se una materie prima è utilizzata per molti prodotti ciò 
che qui assume rilevanza è il fabbisogno complessivo di ciascun periodo infrannuale. 
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4.7.3 Una visione di sintesi 
I singoli budget fino ad ora analizzati fanno riferimento alla gestione caratteristica corrente, ma 
l’aggregazione dei valori in essi contenuti viene effettuata in due budget di sintesi: 
a) il budget del costo del venduto;  
b) il budget di conto economico.  
Abbiamo ricondotto i budget operativi, fin qui analizzati, a due aree fondamentali: 
• Commerciale: i valori in esso contenuto fanno riferimento alle 
quantità  programmate di vendita;  
• Produzione: i valori sono parametrati non alle quantità di vendita ma 
alle  quantità prodotte;   
Vediamo adesso come l’evidente eterogeneità presente viene eliminata in fase di predisposizione 
del budget del costo del venduto o di quello detto budget di conto economico.  
A- Il budget del costo del venduto 
Il costo del venduto è definibile come il costo necessario per il raggiungimento del livello di 
fatturato programmato. Se ne possono fornire due definizioni: 
1. in senso stretto, quando viene fatto coincidere con il costo di produzione dei beni 
venduti; 
2. in senso lato, quando i costi di produzione vengono integrati dai costi di 
commercializzazione e generali/amministrativi. 





  Figura 33: Il budget del costo di produzione del venduto75.  
 






                                                























Indipendentemente dalla configurazione prescelta, aspetto fondamentale è 
analizzare i collegamenti esistenti con i singoli budget elementari e gli aggregati 
intermedi che portano alla determinazione del costo del venduto. In merito agli 
aggregati, si individuano i seguenti. 
 
a. consumi di materie prime: 
 
 (+) Rimanenze iniziali                        (+) Rimanenze iniziali fatt. produt. diretto 
 (+) Acquisti/Approvvigionamenti      (+) Acquisti/Approv. fatt. produt. diretto 
 () Rimanenze finali                           () Rimanenze finali fatt. produt. diretto 
 (=) consumi di materie prime             (=) consumo fattore produttivo diretto 
 
                                                          
82 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-













COSTI DIRETTI di 
PRODUZIONE  
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ALTRI COSTI DIR. PROD.  xxx 
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COSTI MO INDIRETTA       xxx 
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RIM. INIZIALI P. F.              xxx 
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PROD. FINITI 
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  Figura 34: Il budget del costo del venduto76. 
 
 
Indipendentemente dalla configurazione prescelta, aspetto fondamentale è analizzare i collegamenti 
esistenti con i singoli budget elementari e gli aggregati intermedi che portano alla determinazione 
del costo del venduto, come ad esempio: 
a) consumi di materie prime: 
 
Le rimanenze sono ottenute dalla politica delle scorte, espressa nel budget degli 
approvvigionamenti, all’interno del quale si dispone dell’informazione sugli acquisti. I consumi, 
però, sono direttamente disponibili nei budget dei costi diretti, ottenuti dopo la determinazione del 
fabbisogno di fattori diretti attraverso il programma di produzione ed il consumo unitario 
(standard). Le considerazioni esposte valgono per qualsiasi fattore produttivo diretto, soggetto ad 
                                                
















Le rimanenze sono ottenute dalla politica delle scorte, espressa nel budget degli 
approvvigionamenti,  all’interno  del  quale  si  dispone  dell’informazione  sugli  acquisti.   I  
consumi, però, sono direttamente disponibili nei budget dei costi diretti, ottenuti dopo la 
determinazione del fabbisogno di fattori diretti attraverso il programma di produzione 
ed il consumo unitario (standard). Le considerazioni esposte valgono per qualsiasi 
fattore produttivo diretto, soggetto ad immagazzinamento. 
 
b. Costo (di produzione) del prodotto ottenuto: 
 
Consumi di materie prime 
(+) Consumi di altri fattori diretti 
(+) Consumi di manodopera diretta 
(+) Costi indiretti di produzione 
(=) Costo (di produzione) del prodotto ottenuto 
 
Rappresenta il costo di produzione complessivo, indipendentemente dalle 
effettive   quantità   vendute.   Le   informazioni   si   ottengono   globalmente   dall’area  
produttiva,  dai  budget  dei  costi  diretti   e   indiretti.  Laddove  disponibile,   l’informazione  
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analizzare i collegamenti esistenti con i singoli budget elementari e gli aggregati 
intermedi che portano alla determinazione del costo del venduto. In merito agli 
aggregati, si individuano i seguenti. 
 
a. consumi di materie prime: 
 
 (+) Rimanenze iniziali                        (+) Rimanenze iniziali fatt. produt. diretto 
 (+) Acquisti/Approvvigionamenti      (+) Acquisti/Approv. fatt. produt. diretto 
 () Rimanenze finali                           () Rimanenze finali fatt. produt. diretto 
 (=) consumi di materie prime             (=) consumo fattore produttivo diretto 
 
                                                          
82 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-













COSTI DIRETTI di 
PRODUZIONE  
RIM. INIZIALI MP/COMP.   xxx 
ACQUISTI MP/COMP.          xxx 
RIM. FINALI MP/COMP.      xxx 
 
CONSUMO di MP/COMP.    xxx 
COSTI MO DIRETTA           xxx 
ALTRI COSTI DIR. PROD.  xxx 
COSTI ENERGIE/COMB.     xxx 
AMMORTAMENTI               xxx 
COSTI MO INDIRETTA       xxx 
ALTRI COSTI PRODUZ.      xxx 
 
COSTO DEL PRODOTTO  
OTTENUTO                           xxx 
RIM. INIZIALI P. F.              xxx 
RIM. FINALI P. F.                 xxx 
 
 
COSTO DI PRODUZIONE                       







BUDGET COSTI ENERGIE 
e COMBUSTIBILI 
BUDGET COSTI  di 
AMMORTAMENTO  
BUDGET COSTI                
MO INDIRETTA  
BUDGET COSTI  ............. 
 
BUDGET  COSTI  ………... 




b) Costo (di produzione) del prodotto ottenuto: 
 
Rappresenta il costo di produzione complessivo, indipendentemente dalle effettive quantità 
vendute. Le informazioni si ottengono globalmente dall’area produttiva, dai budget dei costi diretti 
e indiretti. Laddove disponibile, l’informazione può essere integrata attraverso l’esplicita 
considerazione della variazione delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione. 
c) Costo di produzione del venduto: 
 
Le informazioni sulla variazione delle rimanenze di prodotti finiti si ottengono dalla politica delle 
scorte, come emergente dal programma di produzione. 
d) Costo del venduto: 
 
B- Il budget di conto economico. 
Il budget di conto economico, dal quale in estrema sintesi è determinato il reddito netto 
previsionale, è strettamente dipendente, in termini di strutturazione, dalla scelta effettuata in merito 
al budget del costo del venduto. 
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Le rimanenze sono ottenute dalla politica delle scorte, espressa nel budget degli 
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consumi, però, sono direttamente disponibili nei budget dei costi diretti, ottenuti dopo la 
determinazione del fabbisogno di fattori diretti attraverso il programma di produzione 
ed il consumo unitario (standard). Le considerazioni esposte valgono per qualsiasi 
fattore produttivo diretto, soggetto ad immagazzinamento. 
 
b. Costo (di produzione) del prodotto ottenuto: 
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(+) Consumi di altri fattori diretti 
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(+) Costi indiretti di produzione 
(=) Costo (di produzione) del prodotto ottenuto 
 
Rappresenta il costo di produzione complessivo, indipendentemente dalle 
effettive   quantità   vendute.   Le   informazioni   si   ottengono   globalmente   dall’area  
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può   essere   integrata   attraverso   l’esplicita   consi erazione   della   variazione   delle 
rimanenze di prodotti in corso di lavorazione. 
 
c. Costo di produzione del venduto 
 
Costo (di produzione) del prodotto ottenuto 
(+) Rimanenza iniziali prodotti finiti 
() Rimanenze finali prodotti finiti  
(=) Costo di produzione del venduto 
 
Le informazioni sulla variazione delle rimanenze di prodotti finiti si ottengono 
dalla politica delle scorte, come emergente dal programma di produzione. 
 
d. Costo del venduto 
 
Costo di produzione del venduto 
(+) Costi commerciali 
(+) Costi servizi generali ed amministrativi 
(=) Costo del venduto 
 
 
Le informazioni sulle altre tipologie di costo sono contenute da una parte nei 
budget  dei  costi  commerciali,  dall’altra  nel  budget  dei  servizi  centrali. 
 
 
8. 5. 2. Il budget di conto economico 
 
Il budget di conto economico, dal quale in estrema sintesi è determinato il 
reddito netto previsionale, è strettamente dipendente, in termini di strutturazione, dalla 
scelta effettuata in merito al budget del costo del venduto: la definizione del costo del 
venduto in senso stretto, permette la determinazione di un reddito lordo e di un reddito 
operativo di gestione caratteristica; nel caso del costo del venduto in senso lato, è 
possibile determinare esclusivamente il secondo. 
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da la politica de le scorte, c me emergente dal programma di produzione. 
 
d. Costo del venduto 
 
Costo di produzione del venduto 
(+) Costi commerciali 
(+) Costi servizi generali ed amministrativi 
(=) Costo del venduto 
 
 
Le informazioni sulle altre tipologie di costo sono contenute da una parte nei 
budget  dei  costi  commerciali,  dall’altra  nel  budget  dei  servizi  centrali. 
 
 
8. 5. 2. Il budget di conto economico 
 
Il budget di conto economico, dal quale in estrema sintesi è determinato il 
reddito netto previsionale, è strettamente dipendente, in termini di strutturazione, dalla 
scelta effettuata in merito al budget del costo del venduto: la definizione del costo del 
venduto in senso stretto, permette la determinazione di un reddito lordo e di un reddito 
operativo di gestione caratteristica; nel caso del costo del venduto in senso lato, è 
possibile determinare esclusivamente il secondo. 
 
Prendiamo in considerazione questa seconda ipotesi (Figura 43.). 
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Al costo del venduto vengono contrapposti i ricavi di vendita programmati: 
Ricavi di vendita – Costo del Venduto = Reddito operativo gestione caratteristica 
  Figura 35: Conto economico a valore della produzione e valore aggiunto77. 
 
Lo schema presentato è di estrema sintesi, se necessario possono essere predisposti conti economici 
parziali, riferibili ai prodotti, alle linee di prodotti, alle Aree Strategiche di Affari, alle aree 
geografiche ed a qualunque oggetto ritenuto rilevante. 
Fino al reddito di gestione caratteristica i valori sono stati ottenuti completamente dai budget 
operativi; al di sotto le informazioni sono ottenute da budget appartenenti agli altri due sottosistemi 
di budget. 
                                                




preliminare e fondamentale nella verifica della fattibilità economico-reddituale. Redditi 
non soddisfacenti o negativi richiedono un profondo ripensamento dei programmi 
d’azione  operativi.   
 
In particolare, le alternative sono riferibili ai costi: 
 Aggregazione in funzione del grado di variabilità: in tal modo si può 
determinare il margine di contribuzione; 
 Aggregazione   in   funzione   della   “provenienza”   dei   fattori,   cioè  
distinguendoli in interni ed esterni; in tal modo è possibile determinare il 
valore aggiunto ed il margine operativo lordo. (Figura 44.) 
 
Figura 44. Conto economico a valore della produzione e valore aggiunto 
 
 
  Ricavi di vendita 
Variazione rimanenze prodotti finiti 
Variazione rimanenza prodotto in corso di lavorazione 
Valore della produzione 
 
Consumi materie prime 
Consumi altri fattori diretti di produzione  
Costi  per  fattori  acquisiti  all’esterno: 
 - area produzione 
 - area commerciale 
 - area servizi generali/amministrativi 
Valore aggiunto  
 
Costi del personale: 
 - area produzione 
 - area commerciale  
 - area servizi generali/amministrativi 
Margine operativo lordo  
 
Ammortamenti/Accantonamenti: 
- area produzione 
 - area commerciale  
 - area servizi generali/amministrativi 
   Reddito operativo gestione caratteristica  
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 Di norma, il budget di conto economico si conclude a livello di reddito di competenza, anche se per 
il calcolo delle imposte (informazione fondamentale per la determinazione delle uscite), è 
necessario considerare anche i componenti di gestione straordinaria, cioè le 
plusvalenze/minusvalenze, le sopravvenienze attive e passive e le insussistenze dell’attivo e del 
passivo. Proprio per il loro carattere di straordinarietà si preferisce evitare di prevedere valori senza 
alcuna base concreta di riferimento.  
Dopo aver definito la logica che sta dietro alla costituzione di questo documento di sintesi, è giusto 
dare una visione grafica dei concetti, così da far intuire al lettore come si compone il budget di 
conto economico: 




                                                





Al costo del venduto vengono contrapposti i ricavi di vendita programmati: 
 
  (+) Ricavi di vendita 
  () Costo del venduto 





















I ricavi programmati sono contenuti nel budget delle vendite, momento iniziale 
di predisposizione dei budget operativi. 
I singoli component positivi e gativi di reddito posson  essere aggregati 
anche con criteri differenti da quello proposto, anche se il reddito ottenuto sarà sempre 
quello operativo della gestione caratteristica. Infatti, esso rappresenta il momento 
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BUDGET del CONTO 
ECONOMICO 
RICAVI di VENDITA           xxx 
COSTO del VENDUTO       (xxx) 
 REDDITO OPERATIVO 
GESTIONE CARATTE.      xxx 
 PROVENTI GESTIONE 
ACCESSORIA                       xxx 
ONERI FINANZIARI         ( xxx) 
 REDDITO      di     
COMPETENZA                   xxx 
+/- COMP. STRAORD.         xxx 
REDDITO al LORDO di 
IMPOSTE                              xxx 
IMPOSTE                             (xxx) 
 REDDITO NETTO 
PREVISIONALE                  xxx 
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4.8 Il Budget degli Investimenti. 
Il secondo paletto costitutivo del master budget rappresenta la quantificazione delle azioni 
necessarie per adeguare la struttura aziendale alle esigenze imposte dai programmi d’azione futuri 
nell’ambito, prevalentemente, della gestione caratteristica.  
Con il termine investimento, in tale contesto, intendiamo riferirci a due tipi di impiego di capitale: 
1. gli investimenti in capitale fisso o immobilizzato: si intendono acquisti o produzioni interne 
di risorse che resteranno immobilizzati per più di un esercizio all’interno dell’azienda (beni 
di natura durevole e pluriennale, sia di tipo materiale, immateriale o finanziario); 
 
2. gli investimenti in capitale circolante: si tratta di investimenti in scorte di magazzino e in 
crediti commerciali; tale impegno di capitale scaturisce da una somma di “ritardi” che si 
manifestano nella gestione aziendale tra il momento delle uscite collegate all’acquisto di 
fattori produttivi e quello delle entrate monetarie, collegate alle vendite. 
Per la precisone, stiamo esaminando una fase del budgeting in cui si stimano le conseguenze di certi 
programmi operativi (d’esercizio e di più ampia durata) in termini finanziari, cioè in termini di 
entità del fabbisogno di capitale che tali programmi generano. 
In relazione al contenuto nel budget vengono inseriti tutti gli investimenti che verranno effettuati 
nel periodo considerato, indipendentemente dal momento in cui sono stati concretamente decisi. Il 
valore dell’investimento inserito nel budget deve considerarsi nella sua interezza, comprensivo 
anche dei costi a carattere accessorio. Ad esempio: un investimento in impianti deve comprendere, 
oltre al costo di acquisizione, i costi relativi al trasporto, all’installazione, alla messa in opera, al 
collaudo, alla formazione dei soggetti utilizzatori. 
Da ciò emergono i collegamenti con in piani di investimento a medio-lungo termine in quanto 
l’investimento effettuato in un determinato momento è parte di un progetto più ampio: nel budget 
va indicata esclusivamente la quota di competenza o, alternativamente, l’intero progetto con 
evidenza delle parti di interesse. 
Per alcune tipologie il piano degli investimenti prevede anche un correlato piano dei 
disinvestimenti, per il quale risulta necessario indicare il momento e la forma di effettuazione e le 
correlate variazioni finanziarie. Ciò almeno per due ragioni: 
• Alimentare il budget di tesoreria; nelle entrate se il disinvestimento viene effettuato 
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attraverso un’alienazione; nelle uscite se, a causa della dismissione, eliminazione o 
distruzione, si sostengono dei costi la cui variazione monetaria avviene nell’esercizio di 
budget. 
• Determinare l’impatto sul conto economico di eventuali plusvalenze/minusvalenze o 
sopravvenienze attive/passive. 
Il budget degli investimenti è rappresentabile per la dottrina con diverse strutture, ognuna delle 
quali scaturente da un punto di vista differente, ed  è possibile, per tale motivo, presentare diversi 
modelli definiti secondo le varie dimensioni logiche trattate: 
1.  Dimensione temporale: attraverso la quale si individua il momento di effettuazione 
dell’investimento ed il momento della correlata variazione finanziaria o monetaria 
2.  Aree di destinazione: cioè dove l’investimento genererà i propri effetti; 
• Area produttiva;  
• Area commerciale;  
• Area amministrazione;  
• Area personale;  
• Area ricerca e sviluppo;  
• Area sistemi informativi.  
3.  Tipologia degli investimenti. Fondamentale per comprendere l’impatto da essi generato sia 
sulla struttura patrimoniale sia sul conto economico:  
• Investimenti materiali;  
• Investimenti immateriali;  
• Investimenti finanziari.   
 
4.9 I Budget Finanziari 
La gestione anticipata della risorsa finanziaria rappresenta un’esigenza ormai condivisa, in quanto 
fattore scarso e costoso, per tale ragione, all’interno delle aziende, si sono sviluppati strumenti 
finalizzati ad individuarne da una parte i fabbisogni e dall’altra le fonti. 
Terzo e ultimo cardine per la predisposizione del Master Budget, il sistema dei budget finanziari 
sottopone ad analisi differente i programmi d’azione sia operativi sia d’investimento: dalla 
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dimensione reddituale, tipica dei budget operativi, si passa alla dimensione finanziaria. Attraverso i 
budget finanziari si persegue l’obiettivo di conseguire condizioni di equilibrio sia a livello 
finanziario sia a livello monetario. Con esso si verifica la fattibilità dei programmi operativi sotto il 
profilo finanziario. In altre parole, con questo tipo di budget si accerta: 
a) In che misura l’azienda sarà in grado di finanziare i fabbisogni di capitale collegati ai 
programmi d’esercizio con i mezzi prodotti internamente (es: autofinanziamento in senso 
ampio); 
b) In che misura occorrerà rivolgersi ad altre fonti di finanziamento per garantire la copertura 
del fabbisogno eventualmente determinato dall’insufficienza dell’autofinanziamento 
aziendale. 
Così diviene fondamentale il concetto di programmazione finanziaria  che fa riferimento ad un 
intervallo temporale sufficientemente esteso e si pone l’obiettivo di porre a confronto flussi 
finanziari positivi (fonti di finanziamento) e negativi (fabbisogni di risorse) così da valutarne il 
grado di equilibrio. In tal modo è possibile tradurre in termini finanziari i programmi d’azione già 
considerati a livello di budget operativi e degli investimenti. Alla programmazione finanziaria sono 
correlati il prospetto delle fonti e degli impieghi ed il prospetto delle variazioni nella composizione 
del capitale circolante netto. 
Il concetto di gestione della liquidità richiama un intervallo temporale breve o brevissimo, con 
l’obiettivo di bilanciare surplus e deficit monetari. Con la gestione della liquidità si tende a: 
• Prevenire situazioni di temporanea eccedenza di cassa, attraverso anticipate decisioni 
di investimento. In tal modo, si tende ad individuare, per tempo, un impiego di 
risorse disponibili evitando il non utilizzo che non produce alcun rendimento (costo-
opportunità).  
• Individuazione di temporanei deficit di liquidità attraverso la predisposizione di 
opportune scelte di copertura. Si cerca di minimizzare il costo finanziario associato 
alle condizioni di finanziamento.   
Alla gestione della liquidità è correlato il budget di tesoreria o di cassa.  All’interno del sottosistema 
finanziario, trova collocazione anche il secondo budget di massima sintesi: la situazione 
patrimoniale preventiva.  
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4.9.1 Il budget di tesoreria o di cassa. 
 Il budget di tesoreria, o di cassa, è lo strumento attraverso il quale si definiscono le conseguenze di 
specie monetaria, articolate per periodi infrannuali, derivanti dai programmi sviluppati in relazione 
alla gestione caratteristica ed a tutte le altre operazioni.   
In altri termini, nel budget è contenuta la sintesi delle previsioni delle entrate e delle uscite oltre 
alla posizione netta di tesoreria, relativi a prescelti periodi temporali.   
Tre risultano gli elementi da sottoporre ad analisi:  
a) La composizione, in termini di prospetti elementari; 
b) L’articolazione, in termini di criteri per l’aggregazione dei flussi monetari elementari;  
c) La definizione dei periodi infrannuali.  
Nell’ambito dei prospetti delle entrate e delle uscite è necessario classificare i singoli flussi in 
funzione della gestione di provenienza. In tale modo, è possibile comprendere come ciascuna 
contribuisca alla situazione monetaria, provocando situazioni di equilibrio o di squilibrio. In 
particolare, una possibile suddivisione è la seguente:  
a) Gestione caratteristica corrente;  
b) Gestione caratteristica non corrente;  
c) Gestione complementare/accessoria o patrimoniale;  
d) Gestione finanziaria;  
e) Gestione tributaria.  
La gestione caratteristica riguarda l’insieme delle operazioni riconducibili alla tipica e prevalente 
attività dell’impresa. Al suo interno si individua una parte corrente, collegata al ciclo economico-
tecnico di approvvigionamento, trasformazione e vendita ed una non corrente, relativa alla 
predisposizione della struttura.  
La gestione complementare/accessoria raggruppa le operazioni che pur essendo distinte da quelle di 
gestione caratteristica, da esse (e dalla finanziaria) traggono origine (gestione mobiliare, 
immobiliare, delle partecipazioni).  
La gestione finanziaria riguarda il sistema di operazioni finalizzate al reperimento di risorse 
finanziarie. La gestione tributaria, infine, richiama l’imposizione fiscale diretta ed indiretta. 
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 Figura 37: Budget di tesoreria: il prospetto delle entrate79. 
 
  
                                                




Figura 47. Budget di tesoreria: il prospetto delle entrate87 
 









II III     
1. Entrate da vendite                    
    mese  di  …                   
2. Entrate da riscossione crediti                   
3. Entrate da ltri ricavi di gestione                    
    caratteristica                   
A. Totale entrate gestione                    
     caratteristica corrente (1+2+3)                   
  
        
  
4. Disinvestimnti tecnici:                   
      - materiali                   
      - immateriali                   
B. Totale entrate getione                    
     caratteristica non corrente (4)                   
  
        
  
5. Interessi attivi:                   
      - titoli                    
      - clienti                   
      - altri                    
6. Fitti attivi                   
7. Dividendi:                   
      - società controllate                   
      - società collegate                   
8. Disinvestimenti finanziari                   
C. Totale entrate gestione                    
complementare accessoria                             
(5+6+7+8)                          
  
        
  
9. Aumenti di capitale sociale                   
10. Ottenimento di nuovi mutui                    
D. Totale entrate gestione                        
finanziaria (9+10)                   
  
        
  
11. Rimpborsi tributari:                    
      - imposte dirette                    
      - imposte indirette (IVA)                   
E. Totale gestione tributaria (11)                   
                    
TOTALE ENTRATE 





                                                          
87 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
TEODORI, G. Giappichelli Editore. Torino 2003, p. 375. 
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  Figura 38: Budget di tesoreria: il prospetto delle uscite80. 
 
                                                




Figura 48. Budget di tesoreria: il prospetto delle uscite88 
 
PROSPETTO delle USCITE  Gennaio  





Trimestre  Totale 
I 
 
II III         
1. Uscite per acquisti                    
    mese  di  …                   
2. Uscite per pagamento debiti                    
3. Costo del lavoro                   
4. Uscite per altri costi di gestione                    
    caratteristiche                    
A. Totale entrate gestione                    
     caratteristica corrente (1+2+3+4)                   
  
        
  
5. Costi di ricerca e sviluppo                   
6. Costi di formazione                    
7. Costi commerciali (pubblicità)                   
B. Totale uscite discrezionali gestione                    
     caratteristica corrente (5+6+7)                   
  
        
  
8. Investimenti tecnici                    
      - materiali                    
      - immateriali                    
C. Totale uscite gestione                    
     caratteristica non corrente (8)                   
                    
9. Costi per immobili civili                   
10. Investimenti finanziari                   
D. Totale uscite gestione                    
   complementare accessoria (9+10)                   
  
        
  
11. Riduzioni di  capitale sociale                   
12. Rimborsi  di nuovi mutui                    
13. Dividendi                    
14. Oneri finanziari (su debiti medio-
lungo)                   
15. Altri oneri finanziari                    
E. Totale uscite  gestione finanziaria                   
    (11+12+13+14+15)                   
  
        
  
16. Imposte e tasse                    
      - imposte dirette                    
      - imposte indirette (IVA)                   
      - altre imposte e tasse                    
F. Totale uscite gestione tributaria 
(16)                   
                    
TOTALE USCITE  (A+B+C+D+E+F)                   
                                                          
88 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
TEODORI, G. Giappichelli Editore. Torino 2003, p. 376. 
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  Figura 39: Budget di tesoreria: Prospetto di sintesi81. 
 
Il problema da affrontare è fornire soluzione al trade-off tra gestione ottimale della liquidità e grado 
di attendibilità dei valori. Al crescere del periodo di riferimento s’incrementa il grado di 
attendibilità del valore ma si riduce la concreta gestione della liquidità. 
Una parziale soluzione alle contrapposte esigenze di periodi brevi da una parte e, significatività dei 
valori dall’altra, si ha nel considerare il budget di tesoreria ad elaborazione graduale. In altri 
termini, dopo aver stabilito il periodo infrannuale di riferimento (per esempio la decade), nella 
definizione del budget non si provvede a suddividere l’intero periodo annuale in decadi; tale 
operazione viene effettuata solo per il mese di gennaio, poiché maggiore è il grado di conoscenza 
sui flussi che in esso si manifesteranno. Per quanto riguarda gli undici mesi successivi, essi possono 
                                                




Figura 49. Budget di tesoreria: il prospetto di sintesi89 
 
PROSPETTO di TESORERIA 
(SINTESI) 
Gennaio  Febbraio  Marzo  2° Trimestre  3° Trimestre  4° Trimestre  Totale 
I 
 
II III         
1. Saldo di inizio periodo                    
                    
2. Totale entrate (da prospetto entrate)                   
                    
     3. Totale disponibilità (1+2)                   
                    
4. Totale uscite (da prospetto uscite)                   
                    
      5. Saldo di cassa parziale (3-4)                   
                    
6. Disponibilità di cassa desiderata                    
                    
      7. Saldo di cassa totale (5-6)                   
                    
                    
A. Saldo banche di inizio periodo                    
                    
B. Interessi attivi su c/c                   
C. Interessi passivi su c/c                   
                    
D. Saldo banche fine periodo (A+7+B-C)                   
 
 
La gestione   caratteristica   riguarda   l’insieme   delle   operazioni   riconducibili   alla  
tipica  e  prevalente  attività  dell’impresa.  Al  suo   nterno  si  individua  una  parte  corrente,  
collegata al ciclo economico-tecnico di approvvigionamento, trasformazione e vendita 
ed una non corrente, relativa alla predisposizione della struttura. 
La gestione complementare/accessoria raggruppa le operazioni che pur essendo 
distinte da quelle di gestione caratteristica, da esse (e dalla finanziaria) traggono origine 
(gestione mobiliare, immobiliare, delle partecipazioni). 
La gestione finanziaria riguarda il sistema di operazioni finalizzate al 
reperimento di risorse finanziarie. 
La  gestione  tributaria,  infine,  r chiama  l’imposizione  fiscale  diretta  ed  indiretta.   
                                                          
89 Fonte:  adattamento  da  “I sistemi di Pianificazione e Controllo”,  a  cura  di  BARALDI-DEVECCHI-
TEODORI, G. Giappichelli Editore. Torino 2003, p. 377. 
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essere considerati autonomamente o ulteriormente aggregati in bimestri, trimestri etc.; Solo in un 
secondo momento si provvederà a scomporli in decadi, durante il periodo di budget. I prospetti 
delle entrate e delle uscite trovano sintesi comune nella predisposizione della posizione finanziaria 
netta. In tale momento è possibile formulare delle concrete considerazioni sul grado di fattibilità 
finanziaria e monetaria dei piani d’azione e sull’opportunità di accettare determinati livelli di 
indebitamento presso il sistema bancario. 
È importante ricordare a questo punto dell’analisi che con la costruzione del budget di tesoreria, si 
ottengono anche dei valori da inserire nel conto economico previsionale: oneri e proventi finanziari. 
4.9.2 Il budget delle Fonti e degli Impieghi. 
Il prospetto in oggetto, definito anche rendiconto finanziario, si pone l’obiettivo di determinare le 
cause di variazione di una definita risorse finanziaria nel periodo temporale di riferimento attraverso 
la determinazione delle fonti (variazioni in aumento) e degli impieghi (variazioni in diminuzione). 
Se la risorsa di riferimento è il Capitale Circolante Netto i principali flussi determinanti sono: 
 
Particolare importanza assume il flusso di Capitale Circolante Netto (CCN) della gestione 
caratteristica, ottenuto con una delle due seguenti modalità: 




d’azione   e   sull’opportunità   di   accettare   determinati   livelli   di   indebitamento   presso   il  
sistema bancario.  
Con la costruzione del budget di tesoreria, si ottengono anche dei valori da 
inserire nel conto economico previsionale: oneri e proventi finanziari. 
 
10. 2. Il prospetto delle fonti e degli impieghi 
 
Il prospetto in oggetto, definito anche rendicont  finanziario,  si  pone  l’obiettivo  
di determinare le cause di variazi e di una definita risorse finanziaria n l periodo 
temporale di riferimento attraverso la determinazione delle fonti (variazioni in aumento) 
e degli impieghi (variazioni in diminuzione). 
Se la risorsa di riferimento è il Capitale Circolante Netto i principali flussi 
determinanti sono riportati in Figura 50. 
 

















Per una miglior interpretazione del prospetto è necessario identificare un criterio 
di aggregazione dei flussi elementari, che coincide con quello presentato in relazione al 
budget di tesoreria (Figura 51.). 
IMPIEGHI FONTI 
FLUSSO  CCN GESTIONE CARATTERISTICA FLUSSO CCN GESTIONE CARATTERISTICA 
INVESTIMENTI  DISINVESTIEMNTI 
RIMBORSI DEBITI M/L TERMINE NUOVI DEBITI A M/L TERMINE 
RIMBORSI di CAPITALE AUMENTI CAP. SOCIALE a PAGAMENTO 
DIVIDENDI PAGATI  
ONERI FINANZIARI   
IMPOSTE  











+ Ricavi netti – Costo del venduto finanziario (e monetario) = Flusso di CCN gestione car. 
b) Indiretta, sommando al reddito operativo di gestione caratteristica i costi non finanziari 
(monetari): 
+ EBIT – Costi non finanziari (monetari) = Flusso di CCN gestione car. 
I Costi non finanziari (monetari) si identificano prevalentemente con la seguente espressione: 
 
Se la risorsa di riferimento è la liquidità, a livello strutturale si passa da flussi finanziari a flussi 
monetari. Così anche in questo caso il flusso principale da sottoporre ad analisi è quello della 
gestione caratteristica.  
Si ottiene rettificando il flusso di circolante dalle variazioni del capitale circolante stesso. Tale 
flusso permette di comprendere in quale misura l’attività tipica dell’azienda, oltre a produrre 
reddito, produca liquidità. Un fabbisogno (cioè un flusso negativo) indotto dalla gestione 
caratteristica è premessa per l’esistenza di forti tensioni monetarie. 
Il flusso monetario della gestione caratteristica è così determinato: 
 
In termini più analitici: 
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I costi non monetari si identificano prevalentemente con: 
 
 
(+) Ammortamenti immobilizzazioni materiali 
(+) Ammortamenti immobilizzazioni immateriali  
(+) Svalutazioni ordinarie immobilizzazioni materiali  
(+)Svalutazioni ordinarie immobilizzazioni immateriali 
(+) TFR di competenza 
(+) Accantonamenti ai fondi non inseriti nel circolante  
(=) Costi non finanziari (monetari) 
 
 
Se la risorsa di riferimento è la liquidità la rappresentazione è in forma analoga 
alla precedente: a livello strutturale si passa da flussi finanziari a flussi monetari. 
(Figura 52.) 
 
Figura 52. Il prospetto fonti/impieghi delle variazioni di liquidità91 
 
Gestione Fabbisogno/Impieghi finanziari Fonti finanziarie 
Caratteristica corrente Flusso negativo di liquidità  Flusso positivo di liquidità  
Caratteristica non corrente 
Investimenti in immobilizzazioni 
materiali e immateriali  
TFR pagato  
Disinvestimenti in 
immobilizzazioni materiali e 
immateriali  
Complementare/Accessoria 
Costi specifici di periodo 
Investimenti in titoli, partecipazioni 
immobili civili e crediti di 
finanziamento  
Proventi specifici di periodo 
Disinvestimenti in titoli, 
partecipazioni, immobili civili e 
crediti di finanziamento  
Finanziaria 
Rimborso finanziamenti  
Oneri finanziari 
Rimborso capitale sociale 
Dividendi 
Acquisto azioni proprie 
Nuovi finanziamenti  
 
Aumento capitale sociale  
 
Cessione azioni proprie 
Tributaria Imposte Rimborso imposte 
 Variazione cassa (liquidità netta) Variazione cassa (liquidità netta) 
 
 
Anche in questo caso il flusso principale da sottoporre ad analisi è quello della 
gestione caratteristica. Si ottiene rettificando il flusso di circolante dalle variazioni del 
capitale circolante stesso. Tale flusso permette di comprendere in quale misura l’attività  
tipica  dell’azienda,  oltre  a  produrre  reddito,  produca liquidità. Un fabbisogno (cioè un 
                                                          
91 Fonte: adattamento da TEODORI, 2002. 
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flusso negativo)   indotto  dalla  gestione  caratteristica  è  premessa  per   l’esistenza  di   forti  
tensioni monetarie. 
 




(±) Flusso di CCN gestione caratteristica  
(+) Variazioni in decremento del CCN 
(+) V riazioni in incremento del CCN 








(±) Flusso di CCN gestione caratteristica  
(+) Variazioni in decremento di attività  correnti 
(+) Variazioni in incremento di passività correnti  
() Variazioni in incremento di attività  correnti 
() Variazioni in decremento di passività correnti  




Il rendiconto finanziario è uno strumento di programmazione finanziaria. Come 
tale, non si presenta alternativo al budget di tesoreria poiché non permette di gestire la 
liquidità nel breve-brevissimo periodo. 
La sua finalità è riconducibile alla previsione dei cambiamenti nella grandezza 
finanziaria di riferimento i quali non emergerebbero dalla sola disponibilità del conto 
economico e dello stato patrimoniale previsionali. Inoltre, permette di valutare 
attentamente  l’impatto finanziario prodotto dalla gestione caratteristica.  
 
Per concludere, va specificato che la predisposizione del rendiconto finanziario è 
logicamente  successiva  al  budget  di   tesoreria,   in  quanto  quest’ultimo,  oltre  a  fornire  il  
valore degli oneri finanziari, indica eventuali fabbisogni la cui copertura è differente 
dallo scoperto di c/c (ad esempio: mutui, aumenti di capitale sociale) o eccedenze che 





Il rendiconto finanziario è uno strumento di programmazione finanziaria. Come tale, non si 
presenta alternativo al budget di tesoreria poiché non permette di gestire la liquidità nel breve-
brevissimo periodo. 
La sua finalità è riconducibile alla previsione dei cambiamenti nella grandezza finanziaria di 
riferimento i quali non emergerebbero dalla sola disponibilità del conto economico e dello stato 
patrimoniale previsionali. Inoltre, permette di valutare attentamente l’impatto finanziario prodotto 
dalla gestione caratteristica. 
Per concludere, va specificato che la predisposizione del rendiconto finanziario è logicamente 
successiva al budget di tesoreria, in quanto quest’ultimo, oltre a fornire il valore degli oneri 
finanziari, indica eventuali fabbisogni la cui copertura è differente dallo scoperto di c/c (ad 
esempio: mutui, aumenti di capitale sociale) o eccedenze che possono dar luogo ad investimenti 
finanziari. 
 
4.10 Il Budget Patrimoniale. 
Il Budget Patrimoniale è uno stato patrimoniale preventivo, riferito alla data di chiusura del periodo 
di budget (cioè di solito al 31 dicembre). Come ogni stato patrimoniale, mette in evidenza l’entità e 
la composizione del capitale netto d’impresa ad una certa data. Per finalità operative è opportuno 
che questo tipo di budget venga redatto in forma riclassificata secondo criteri finanziari, in tal modo 
è più agevole collegarlo con il budget finanziario, di cui si è già discusso. 
Dalla situazione patrimoniale preventiva è possibile ottenere informazioni sulla struttura 
patrimoniale e finanziaria attesa, attraverso la costruzione e l’interpretazione di indici di solidità e di 
liquidità. 
Indici di solidità à si tende a valutare l’impatto dei programmi d’azione sulla solidità patrimoniale 
e finanziaria, cioè sull’equilibrio tra capitale investito e fonti di finanziamento da una parte, e grado 
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flusso negativo)   indotto  dalla  gestione  caratteristica  è  premessa  per   l’esistenza  di   forti  
tensioni monetarie. 
 




(±) Flusso di CCN gestione caratteristica  
(+) Variazioni in decremento del CCN 
(+) Variazioni in incremento del CCN 








(±) Flusso di CCN gestione caratteristica  
(+) Variazioni in decremento di attività  correnti 
(+) Variazioni in incremento di passività correnti  
() Variazioni in incremento di attività  correnti 
() Variazioni in decremento di passività correnti  




Il rendiconto finanziario è uno strumento di programmazione finanziaria. Come 
tale, non si presenta alternativo al budget di tesoreria poiché non permette di gestire la 
liquidità nel breve-brevissimo periodo. 
La sua finalità è riconducibile alla previsione dei cambiamenti nella grandezza 
finanziaria di riferimento i quali non emergerebbero dalla sola disponibilità del conto 
economico e dello stato patrimoniale previsionali. Inoltre, permette di valutare 
attentamente  l’impatto finanziario prodotto dalla gestione caratteristica.  
 
Per concludere, va specificato che la predisposizione del rendiconto finanziario è 
logicamente  successiva  al  budget  di   tesoreria,   in  quanto  quest’ultimo,  oltre  a  fornire  il  
valore degli oneri finanziari, indica eventuali fabbisogni la cui copertura è differente 
dallo scoperto di c/c (ad esempio: mutui, aumenti di capitale sociale) o eccedenze che 




di dipendenza da terzi finanziatori dall’altra. 
Indici di liquidità à si verificano le ripercussioni sulla situazione finanziaria di breve periodo dei 
programmi aziendali relativi all’intervallo temporale di budget. 
Interessante è individuare i principali collegamenti con gli altri budget, analizzando separatamente 
capitale investito e fonti di finanziamento: 
  Figura 40: La situazione patrimoniale preventiva82. 
 
Capitale investito  
Le liquidità immediate (cassa e banca), intese come saldo di fine periodo, sono ottenute dal budget 
di tesoreria.  Tra le liquidità differite si considerano i crediti verso clienti. Il loro valore si ottiene 
dalla congiunta lettura del budget delle vendite, articolato per gruppi di clienti, e delle dilazioni 
medie di pagamento concesse. 
Tra le disponibilità la classe di valore più rilevante è il magazzino; il riferimento è, quindi, la 
politica delle scorte. A livello di programma di produzione e di budget degli approvvigionamenti si 
ha l’indicazione delle quantità, valorizzate, poi, in base allo specifico criterio utilizzato in azienda. 
                                                
82 AGLIATI, 1988, p. 107. 
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10. 4. La situazione patrimoniale preventiva 
 
Rappresenta il momento conclusivo del consolidamento dei budget operativi, 
finanziari e degli investimenti, poiché da tutti i sottosistemi derivano informazioni per la 
sua predisposizione. 
Dalla situazione patrimoniale preventiva è possibile ottenere informazioni sulla 
struttura  patrimoniale  e  finanziaria  attesa,  attraverso  la  costruzione  e  l’interpretazione  di  
indici di solidità e di liquidità. 
Nel   primo   caso   si   tende   a   valutare   l’impatto   dei   programmi   d’azione   sulla  
solidità patrimoniale e finanziaria, cioè   sull’equilibrio   tra   capitale   investito   e   fonti   di  
finanziamento  da  una  parte,  e  grado  di  dipendenza  da  terzi  finanziatori  dall’altra. 
Nel secondo caso si verificano le ripercussioni sulla situazione finanziaria di 
breve periodo dei programmi aziendali relativi  all’intervallo  temporale  di  budget. 
Interessante è individuare i principali collegamenti con gli altri budget, 
analizzando separatamente capitale investito e fonti di finanziamento (Figura 54.). 
 














                                                          
93  Fonte: adattamento da AGLIATI, 1988, p. 107. 
SITUAZIONE PATRIMONIALE 
PREVENTIVA 
















































La variazione degli ammortamenti trae origine da tre cause principali: gli ammortamenti dal budget 
di conto economico, gli investimenti dal budget degli investimenti e i disinvestimenti dai budget 
degli investimenti e da quelli finanziari. 
Fonti di finanziamento  
Tra le passività a breve si considerano i debiti verso le banche e verso i fornitori. I primi si 
riscontrano nel budget di tesoreria; per i secondi valgono considerazioni analoghe a quelle effettuate 
per i crediti verso clienti. 
In merito alle passività consolidate, troviamo il debito per Trattamento di Fine Rapporto ed i mutui 
passivi. TFR dal budget di conto economico, per la quota di competenza, e dai budget finanziari per 
gli utilizzi. I mutui passivi vengono rilevati dai budget finanziari sia per i rimborsi di mutui 
esistenti, sia per l’ottenimento di nuovi. 
Le variazioni dei mezzi propri sono principalmente indotte: 
• Dal reddito netto previsionale: budget di conto economico;  
• Da aumenti di capitale sociale: budget finanziari;  
• Da riduzioni di capitale sociale: budget finanziari;  















Il controllo di gestione nelle aziende che operano su commessa 
e il processo di elaborazione del budget di commessa. 
 
 
5.1 La peculiarità del ciclo produttivo nelle imprese che operano su commessa. 
  
Con il termine “commessa” si individua un insieme di operazioni finalizzate a raggiungere uno 
specifico risultato avente caratteristiche di unicità e di originalità nel soddisfare il bisogno del 
cliente. Si individuano così produzioni di beni o servizi nelle quali il processo produttivo si realizza 
su richiesta del cliente secondo specifiche tecniche da lui determinate e, frequentemente, ancora in 
corso alla fine dell’esercizio83. L’azienda che opera secondo questa logica si trova a dover 
identificare e ad aggregare di volta in volta processi produttivi specifici necessari alla realizzazione 
dei servizi o dei prodotti desiderati. Si tratta quindi di una attività non ripetitiva e in quanto tale 
soggetta ad elevato grado di incertezza. Spesso trova applicazione anche all’interno dell’impresa (si 
parla in questo caso di progetti interni), quando questa desidera perseguire degli obiettivi specifici 
che richiedono una particolare organizzazione delle risorse nel tempo come la realizzazione di un 
prototipo o il lancio di un nuovo prodotto.  Sotto il profilo classificatorio, le attività per progetto che 
conducono a prodotti e/o servizi destinati alla vendita vengono definite produzioni per commessa, 
ed a queste vengono solitamente contrapposte le produzioni per il magazzino.  In queste ultime le 
scorte sono lo strumento per realizzare una opportuna integrazione dei processi di vendita e di 
produzione, mentre nelle produzioni per commessa ciò non si esaurisce sulla possibilità di produrre 
per il magazzino, ma caratterizza in misura rilevante il processo di negoziazione col cliente, la 
guida delle attività di trasformazione/sviluppo, lo sviluppo delle capacità e delle strutture 
produttive. Volendo schematizzare, nelle imprese che lavorano per commessa la sequenza logica 
del ciclo di gestione appare, pertanto, la seguente: 
 
Vendita à Progettazione à Approvvigionamenti à Produzione à Consegna 
 
                                                
83 I lavori in corso, possono derivare da contratti di appalto di opere di cui all’art. 1655 c.c., da contratti di appalto di 





La differenza rispetto alle aziende manifatturiere che operano per il magazzino è che queste ultime 
attuano programmi di produzione indipendenti dalle singole operazioni di vendita; esse, infatti, 
dopo aver definito le caratteristiche del prodotto che ritengono più idonee a soddisfare le esigenze 
dei potenziali clienti e la dimensione operativa da assumere a seguito di indagini di mercato sulle 
preferenze dei consumatori e sulle potenzialità dei concorrenti, iniziano la produzione senza 
attendere gli ordini dei clienti. Pertanto, il loro ciclo di gestione si caratterizza nel seguente modo: 
 
Progettazione à Approvvigionamenti à Produzione à Vendita à Consegna 
 
 
Le peculiarità che presenta il ciclo produttivo delle aziende che operano su commessa derivano 
dalla circostanza che l’intero processo è orientato sul cliente del quale bisogna soddisfare le 
specifiche esigenze, di conseguenza: 
1) le lavorazioni partono a fronte di un ordine ricevuto dal cliente;  
2) le lavorazioni non sono di tipo ripetitivo e, comunque, la ripetizione non è prevedibile con 
attendibilità né nelle quantità, né  nel tempo;  
3) l’offerta è predisposta secondo le specifiche tecniche chieste  dal cliente;  
4) la durata della lavorazione è identificata con precisione; vi è un  momento iniziale 
(coincidente con l’inizio lavori) e uno finale essendo definito il tempo di consegna in 
funzione delle necessità del cliente;  
5) la produzione è orientata alle specifiche fornite dal cliente che nella maggior parte dei casi 
definisce gli aspetti tecnici con l’ausilio di un team di persone interno all’azienda a cui è 
affidato il compito di progettare l’opera; solo raramente anche il progetto può essere fornito 
dal cliente;  
6) la struttura organizzativa dell’azienda prevede la figura del “project manager”, a capo di un 
centro di responsabilità economica, che deve coordinare l’esecuzione della commessa e 
garantire la realizzazione dell’opera nel rispetto dei tempi, dei costi e della qualità previsti 
dagli accordi contrattuali, utilizzando le risorse tecniche ed umane delle varie aree 
funzionali quali produzione, programmazione, marketing, ecc.  
7) la produzione non genera rimanenze di magazzino e, pertanto, non esiste il rischio di 
invenduto ed il conseguente immobilizzo finanziario.  
Nelle aziende che operano su commessa anche il “prodotto”, inteso come espressione del risultato 
di un ciclo di produzione, è caratterizzato da alcune peculiarità che lo rendono molto diverso dai 
 143 
prodotti di un’impresa industriale che produce in serie e/o per il magazzino e che sono riassumibili 
nelle seguenti: 
1) tipicità (non riproducibilità in serie), che non rende possibile al management formulare 
previsioni di domanda;  
2) identificabilità poiché le caratteristiche del prodotto sono diverse per ogni commessa;  
3) unicità e irripetibilità dei contenuti quale diretta conseguenza dei punti 1) e 2);  
4) materialità poiché nella maggior parte dei casi si tratta di gran- di opere (edili, navali, 
ecc.), che impegnano notevoli risorse umane e tecniche.  
La figura del cliente (committente) diventa, dunque, parte attiva del processo gestionale poiché esso 
svolge un ruolo fondamentale fin dall’inizio e, pertanto, l’azienda che produce su commessa trova il 
suo punto di forza nel suo orientamento ai bisogni del “cliente” e nella sua adattabilità a soddisfare 
le esigenze dello stesso. 
La realizzazione di prodotti (o servizi) su commessa premierà le aziende che sono maggiormente in 
grado di venire incontro alle singole richieste espresse dai committenti creando in tal modo “valore 
per il cliente”, inteso come grado di soddisfacimento delle sue esigenze progettando o, almeno, 
personalizzando ad hoc i prodotti offerti, e “valore per l’impresa” attraverso la redditività delle 
lavorazioni. 
L’obiettivo comune di tutti coloro che operano nell’azienda sviluppando una serie di attività 
interrelate e finalizzate alla chiusura della commessa, diventa la soddisfazione del consumatore 
finale con la consegna del “prodotto” nei tempi voluti e con le caratteristiche richieste. 
L’imprevedibilità dell’ordine comporta, poi, anche una serie di conseguenze sull’organizzazione dei 
reparti di lavorazione e delle altre funzioni connesse alla produzione. 
Infatti accade che: 
a) la programmazione dell’attività produttiva e di quelle connesse non può essere tempificata 
poiché essa potrà avvenire solo al momento in cui perverrà l’ordine; ciò comporta la 
necessità di disporre di impianti con una capacità produttiva flessibile, salvo la possibilità di 
ricorrere a sub–appalti esterni, e di risorse umane tecnicamente preparate; 
b) la programmazione delle quantità da produrre non è possibile poiché anche la dimensione 
dell’ordine è definita dal cliente di volta in volta; 
c) la programmazione degli approvvigionamenti non è possibile poiché i materiali sono 
ordinati ai fornitori esterni solo dopo aver ricevuto l’ordine del cliente; potrà solo essere 
svolta una attività preliminare di selezione dei fornitori a cui rivolgersi al momento del 
ricevimento di un ordine; 
d) la data di consegna è fissata solo dopo il ricevimento dell’ordine del cliente e costituisce una 
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fondamentale clausola contrattuale, dal cui adempimento/inadempimento possono derivare 
significativi effetti economici. 
È evidente che le aziende che operano su commessa quanto più riescono ad accrescere e consolidare 
la loro immagine sul mercato, rappresentato dai potenziali committenti, fornendo un “prodotto” 
tecnicamente valido nei tempi previsti, tanto più sono in grado di creare valore per i propri azionisti. 
 Figura 41: Fasi di gestione della commessa. 
 
Avendo riguardo alla gestione caratteristica si possono esplicitare alcune altre implicazioni che 
derivano dal confronto con la produzione per magazzino84. In queste ultime la profittabilità dei 
prezzi di vendita è determinata dalla congruenza “prezzo-valore”85, ovvero dalla progettazione di 
beni/servizi la cui utilità risulta congrua rispetto al potere di acquisto richiesto; l’efficacia e 
l’efficienza sono garantite dalla predisposizione e dall’impiego (coordinato) delle capacità e delle 
risorse d’impresa; il miglioramento progressivo dei livelli di efficacia e di efficienza delle strutture 
è reso possibile dalla continua osservazione delle attività ripetitive, che rendono agevole il 
collegamento tra apprendimento e standardizzazione. La tendenziale non applicabilità di queste 
condizioni di governo dell’efficienza alle produzioni per commessa fa emergere criticità come 
elementi di forte differenziazione dalle altre produzioni. Questi aspetti principalmente possono 
riguardare: problemi di collegamento “costi-prezzi” nel processo di negoziazione col cliente; 
esigenze di ricerca e mantenimento di condizioni operative normali nella guida alle attività di 
realizzazione; la necessità di individuare e manutenere il ciclo tecnologico di base nello sviluppo 
                                                
84 G.PEZZINO, Aree critiche e meccanismi di controllo nelle imprese che operano per grandi commesse. 
85 PORTER M., Il vantaggio competitivo., si veda in merito al concetto di valore per il cliente e costo di produzione. 
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poiché i materiali sono ordinati ai fornitori esterni solo dopo 
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Figura 1. Fasi di gestione della commessa. 
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delle capacità e delle strutture. 
Dal punto di vista dell’approccio sistemico d’azienda, (insieme di elementi interdipendenti e 
orientati verso obiettivi comuni), ogni commessa, per quanto inquadrabile autonomamente, per 
quanto costituisca un centro di profitto o addirittura d’investimento (cioè le sono attribuiti oltre ai 
componenti di reddito anche specifici impieghi di capitale), per quanto affidata ad un responsabile 
che gode della fiducia dell’imprenditore e di quella autonomia che gli consenta margini di manovra 
adeguati a risolvere in modo economico e rapido i problemi che la gestione può far nascere, è pur 
sempre strettamente legata alle altre nel determinare le sorti dell’azienda: non è pertanto concepibile 
che una commessa massimizzi le proprie performance a scapito delle altre o del resto d’azienda. 
Mentre da un lato le operazioni sono finalizzate alla progressione del singolo progetto, dall’altro 
devono rispondere ad un responsabile di funzione per l’impiego dei fattori produttivi utilizzati; 
questi fanno capo all’azienda, quanto meno da un punto di vista economico, non ultima fosse per la 
loro gestione anche centralizzata. La condivisione delle risorse, dei fattori produttivi, implica che 
nessuna possa operare disinteressandosi delle altre, perché condurrebbe a disfunzioni e sprechi. 
Essere parte di un sistema significa agire in modo coordinato in quanto ciascuna commessa utilizza 
entro certi limiti gli stessi fattori produttivi necessari anche alle altre. Ciò porta nella pratica alla 
creazione di portafogli commesse, sia interne che esterne, omogenei (anche per committenza). 
Questo permette sia la comparazione tra commesse che la coordinazione della provvista delle 
risorse e della loro ripartizione tra le medesime, quando coadiuvata dalla corretta conoscenza dello 
stato di avanzamento lavori di ogni singolo progetto. Avere chiari gli stati di avanzamento e la 
durata delle singole lavorazioni e soprattutto il tipo di fattori produttivi via via necessari facilita 
l’assegnazione delle risorse: ad esempio potrebbe avvenire in relazione alla maggiore o minore 
distanza dalla conclusione, tenere conto di quelle maggiormente in ritardo, rallentare o interrompere 
l’esecuzione di altre. Una razionale distribuzione delle risorse che sia volta ad ottenere il miglior 
risultato nel minor tempo possibile comporta anche avere già risolto a livello organizzativo un certo 
iter decisionale: occorre raccogliere informazioni per individuare i progetti da svolgere (numerosità, 
caratteristiche tecniche, tempi richiesti da ciascun progetto, natura dei committenti), aver definito 
una gerarchia tra i progetti (criticità dei progetti, sanzioni contrattuali, valore economico dei 
progetti, tempi di consegna, utilizzo di risorse scarse), aver eseguito valutazioni della capacità 
produttiva (coerenza della attuale capacità produttiva e aggiornata, inserimento (anche ipotetico) di 
nuove risorse, avere allocato le risorse ai vari progetti (costituzione dei team di progetto, 
addestramento delle risorse). Il tempo, l’efficienza e le risorse utilizzate, si traducono tutti 
indistintamente in componenti di reddito, parametro questo confrontabile tra le varie commesse: 
ogni azione compiuta a livello di singola commessa si ripercuote sulla gestione economica 
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dell’intero portafoglio. Non si punta all’economicità in assoluto della singola commessa ma a quella 
dell’intero portafoglio distribuendo le risorse disponibili in modo tale che l’avanzamento delle 
singole sia conforme contale obiettivo. Si potrà accettare una commessa in perdita qualora questa 
conduca ad acquisirne un'altra più redditizia, o a concludere anticipatamente o a rallentarne un’altra 
per liberare risorse critiche da destinare ad altre attività, ferma sempre restando il perseguimento 
dell’efficienza raggiungibile di per se indipendentemente dalla quantità di fattori produttivi 
disponibili. Il portafoglio commesse assume anche valenza contabile quando si debba calcolare il 
costo complessivo di commessa che somma componenti negativi di reddito direttamente e 
indirettamente imputabili al singolo prodotto. Inoltre, per ciascun portafoglio potrebbero rilevarsi 
differenze tra costi previsti e costi sostenuti, costi a finire, prezzo pattuito, margine maturato. 
 
5.2 La gestione tecnica della commessa. 
 
I fattori critici di successo di una commessa, intesi come variabili che possono incidere sul 
buon andamento della stessa, sono rintracciabili nella capacità di mantenere i costi e il margine 
entro i limiti programmati (costi), nella capacità di eseguire nei tempi previsti le attività 
programmate (tempi), nella capacità di realizzare un servizio o prodotto di qualità conforme alle 
richieste della committenza (qualità) e nella capacità di utilizzare le risorse disponibili nel modo più 
efficiente (risorse). 
Il primo fattore attiene alla corretta valutazione preventiva dei costi di realizzazione della 
commessa, poiché in seguito questo andrà ad orientare / influenzare la proposizione di un prezzo. 
Le difficoltà di stima aumentano in caso di lavori complessi, di lunga durata o di incerta 
conclusione, a cui si aggiungono le difficoltà collegate all’individuazione del costo complessivo di 
commessa, necessario per fare valutazioni sulla remunerabilità. Un altro aspetto importante è che 
una volta individuato il livello complessivo dei costi, occorre dare loro una distribuzione temporale 
a seconda dell’estensione della commessa. Il costo viene, infatti, rilevato con l’acquisizione del 
fattore produttivo che precede il suo inserimento nel ciclo tecnico: se si conoscono in anticipo 
questi tempi attraverso la programmazione si può meglio dare una gestione ordinata della 
commessa. Inoltre è necessario non oltrepassare i livelli di costo previsti per non erodere il margine 
di guadagno preventivato, e il mantenimento di determinati obiettivi di costo che – comportando 
anche il rispetto dei tempi di lavorazione previsti – non deve andare a scapito della qualità di 
prodotto/servizio realizzato in quanto avremmo ripercussioni sull’intera azienda sia nel breve 
termine (penali per ritardi o sovrapposizioni di altre lavorazioni) sia nel medio-lungo termine 
(perdita di credibilità e immagine sul mercato) per quanto attiene il secondo aspetto. 
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Il mancato rispetto dei tempi di esecuzione della commessa produce effetti sia sulla singola 
commessa per maggiori oneri derivanti dalla consegna tardiva, che nel portafoglio commesse per 
gli impatti che si potrebbero produrre sulle altre a causa della indisponibilità di certi fattori 
produttivi in quanto impegnati su quella in ritardo per ridurlo, o anche per la carenza di liquidità 
derivante dal mancato incasso di uno stato di avanzamento o del saldo finale ritenuto dal cliente. Al 
pari di ogni impresa il tempo è un fattore cruciale e può evidenziare vari risvolti, sia a livello 
giuridico come il perfezionamento di un contratto sia a livello economico quando si lega a 
conseguenze di tipo reddituale come il mancato assorbimento di costi fissi o a livello tecnico 
quando più commesse sono concatenate. 
La qualità di prodotto/servizio rileva come fattore critico almeno sotto due aspetti: quello a 
livello di singola commessa, dove assumono rilievo le caratteristiche qualitative che l’opera deve 
necessariamente avere rispetto a quanto pattuito in sede di contratto; quello a livello di immagine 
aziendale dove assumono rilevanza gli elementi assunti per conseguire una differenziazione rispetto 
ai concorrenti. Questo tema insieme ai precedenti due punti emerge anche quando si vorrebbe 
affidare ad un’altra azienda la realizzazione di un componente, di un prodotto o insieme di prodotti, 
quindi in tema di esternalizzazione di una parte della produzione, spesso operata con lo strumento 
del subappalto. 
Le risorse impiegate nella realizzazione di una commessa sono frutto della combinazione 
tempo-costi. Siano esse fisico-tecniche, finanziarie che umane, le ritroviamo sempre a condizionare 
le performance di produttività di un reparto o la qualità complessiva di prodotto/servizio. La loro 
importanza emerge sia in termini di qualità che devono possedere per realizzare la commessa in 
termini profittevoli, sia in termini di suddivisione delle stesse risorse tra le varie commesse in essere 
che ne hanno fatto richiesta, ovvero riguardo alla capacità di allocarle in modo da ottenere 
complessivamente il massimo risultato. Questo tema è particolarmente avvertito quando le risorse 
necessarie per eseguire al meglio le diverse commesse o lavorazioni sono superiori a quanto 
l’azienda è in grado di procurarsi, portando a distribuire le risorse scarse fra le varie commesse in 
modo che il risultato complessivo risulti positivo, nonostante che alcune verranno penalizzate per 
favorirne altre. Il punto di volta è riuscire a stabilire delle priorità di assegnazione, dove è 
fondamentale avere una visione d’insieme del portafoglio “commesse”. Quest’aspetto ci porta a 
richiamare l’approccio sistemico d’azienda e le relazioni che si instaurano fra i suoi diversi settori, 
consentendo così all’imprenditore di ripartire le risorse disponibili in modo economico, quindi 
efficiente. Eventuali sovrapposizioni di medesime fasi (dello stesso tipo) o attività per più 
commesse richiederebbero l’utilizzo delle stesse risorse in una quantità superiore alle possibilità 
dell’impresa. La struttura aziendale potrà arrivare a gestire contemporaneamente un numero finito 
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di progetti che attraversano la stessa fase, per cui i restanti progetti possono rischiare ritardi, 
sospensioni o rifiuti.  
 I fattori critici più sopra enunciati richiamano all’attenzione quanto sia importante riuscire a 
gestire le commesse in modo ordinato ed efficiente e quanto sia importante razionalizzare sia le 
attività che gli sviluppi da compiere nel portafoglio attuale. E’ in questo contesto, che il project 
management si pone come strumento in grado di indirizzare ed ottenere una gestione consapevole e 
razionale di progetto, la dove il progetto venga concepito come “un complesso coordinato di azioni 
pianificate il cui scopo è di raggiungere un obiettivo predeterminato tenendo conto delle risorse 
disponibili e dei vincoli imposti da variabili quali i costi, il tempo e la qualità” e dove “il 
riferimento ad un complesso coordinato di azioni ribadisce ed esalta il connotato sistemico di ogni 
gruppo di operazioni svolte in un’azienda. Queste azioni vanno panificate in modo da valutarne la 
portata e gli effetti tecnici, economici e organizzativi, e parlare di pianificazione porta 
inevitabilmente a parlare di controllo, poiché presupposto della programmazione”86. Obiettivi 
predeterminati, risorse disponibili e gli altri fattori critici si pongono come variabili critiche di 
successo di commessa, vincoli difficilmente ignorabili come nel caso di tempi-costi-qualità imposti 
dalla committenza. Se pensiamo alle caratteristiche insite in ogni progetto (obiettivo esplicitato, 
unicità di risultato, durata prestabilita, professionalità diverse, sequenzialità e integrazione di 
attività) si capisce l’importanza di svolgere le necessarie attività all’interno di uno schema ragionato 
in modo da consentirne lo svolgimento più ordinato e efficiente possibile. Il project management 
mentre permette ciò, si compone di quattro aree, che sono sistemiche con il resto d’azienda:  
1. componente tecnica che consiste di procedure da attivare per individuare le attività da 
svolgere, scomporle in operazioni elementari, stabilirne la durata e i legami di predecessori e 
successori, distribuire le risorse e eseguirle;  
2. componente organizzativa dove si definiscono i ruoli da assegnare all’interno del progetto, i 
poteri, la gestione dei conflitti;  
3. componente informativa che fa uso di risorse informatiche ed umane per raccogliere ed 
elaborare dati, distribuirli in modo selettivo in base al tipo di supporto richiesto;  
4. componente economico-finanziaria che traduce in valori tutte le operazioni che debbono 
essere svolte, le distribuisce nell’arco di temporale in cui si estende il progetto e verifica 
(prima, durante e dopo l’esecuzione) se gli obiettivi di profitto sono rispettati e se il 
progetto, inserito nel complessivo delle dinamiche dei valori, altera in qualche modo gli 
equilibri economici e monetari dell’impresa. 
 
                                                
86 F. MANCA-S. FOTZI, Il controllo di gestione nelle aziende che producono per commessa, IPSOA, 2008. 
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La disarticolazione di un progetto in singole operazioni ed attività permette di individuare 
gli elementi che fondano il processo tecnico di pianificazione. In particolare si individua cosa va 
fatto attraverso una rappresentazione formale di tutte le attività da eseguire suddivise in obiettivi 
(WBS Work Breakdown Structure), chi deve farlo attraverso una mappa di responsabilità assegnate 
connesse alle diverse attività da svolgere e rappresentate mediante un organigramma, come va fatto 
che conduce a determinare e allocare i fattori produttivi da utilizzare e la relativa produttività previa 
analisi sulla disponibilità di risorse sulla priorità data al progetto e ai vincoli tecnici da rispettare, 
quando va fatto attraverso la costruzione di diagrammi di Gantt e del cammino critico che 
consentono di disegnare in via programmatica la sequenza di operazioni da svolgere per 
raggiungere i diversi obiettivi prefissati in progetto. La conclusione della fase progettuale di 
commessa precede l’inizio delle attività di lavoro: in questo contesto assume significato il 
monitoraggio della commessa lungo tutto il suo ciclo di vita come elemento di chiusura delle 
attività di programmazione.   
Protagonista è il SAL (stato avanzamento lavori) che mostra il grado di completamento a cui 
è pervenuta la commessa in un dato momento e se questa sta procedendo seconda quanto ipotizzato. 
 
 
5.3 La contabilità analitica di commessa. 
 
La rilevazione dei costi nelle imprese che producono su commessa riveste assoluta rilevanza sia per 
ciò che concerne la gestione sia per un’efficace azione di controllo interessando ogni fase 
procedurale della realizzazione di una commessa; è possibile rappresentare graficamente questo iter 
evolutivo: 
 
Come più volte ricordato la caratteristica principale delle imprese che producono su commessa, che 
la differenzia da quelle con produzioni in serie, è di avviare la produzione su richiesta del cliente e 
le osservare nell’esempio precedente prendendo in considerazione sola-
mente 5 attività i calcoli richiesti, per l’applicazione dell’ABC, sono molte-
plici. Nella realtà operativa aziendale vengono svolte centinaia se non ad-
dirittura igliaia di attività che richiederebbero risorse e tempi di imple-
mentazione del modello considerevoli47. 
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all’opposto, simili (nel caso di lavorazioni molto standardizzate) a quelle di cui già si di-
spone, con conseguente beneficio inferiore ai costi di adozione». 
47 A riguardo BARALDI–DE VECCHI, I sistemi di pianificazione, p. 472 osservano: «Assicu-
rarsi il coinvolgimento delle persone che hanno elevata conoscenza e comprensione delle 
operazioni, che sono in primo luogo quelle che non lavorano nell’ambito della funzione 
amministrativa, è un passaggio fondamentale nella progettazione ed introduzione di un 
sistema ABC. Tale attività, tuttavia, richiede tempo e non dà sempre risultati positivi. 
Numerosi sono i casi di aziende che hanno rinunciato a proseguire il loro progetto di in-
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di realizzare prodotti tra loro, in parte o totalmente, differenziati per adattarsi alle specifiche 
esigenze manifestate dall’acquirente. L’impresa ha, dunque, la necessità di analizzare 
preventivamente i costi che dovranno essere sostenuti per la realizzazione della commessa per dare 
risposta a due quesiti fondamentali: qual è il prezzo di vendita da applicare al cliente? È 
conveniente per l’impresa accettare o meno la commessa? 
Il secondo momento valutativo avviene durante la produzione per analizzare due distinti aspetti: 
come si è svolta la gestione fino a quel momento, andando a valutare i costi consuntivi che sono 
stati assorbiti per la realizzazione della commessa e i costi che occorre ancora sostenere per portare 
a termine la produzione. 
L’ultimo momento di rilevazione avviene al termine della produzione, per determinare i costi 
consuntivi totali che sono stati necessari per la completa realizzazione della commessa. 
L’impresa ha, dunque, la necessità di predisporre un adeguato sistema per la rilevazione dei costi, lo 
strumento utilizzato è rappresentato dalla contabilità analitica (o industriale o direzionale) che 
permette di rilevare i costi e i ricavi riferiti a uno specifico oggetto di costo. Nel caso delle imprese 
che producono su commessa, l’oggetto di costo principale è rappresentato dalla specifica 
commessa. 
Non bisogna confondere la contabilità analitica con quella generale, anche se vari sono i punti di 
contatto. È possibile elencare i principali punti di differenziazione tra le due tipologie di contabilità: 
• Oggetto. La contabilità analitica analizza singoli oggetti di costo, la contabilità 
generale riguarda l’intera operatività dell’azienda; 
• La contabilità analitica rileva sia i fatti esterni di gestione (cioè i rapporti che 
l’impresa ha con i terzi, ad esempio fornitori, clienti, banche, ecc.) sia interni di 
gestione; mentre la contabilità generale rileva solo i fatti esterni. Inoltre la contabilità 
analitica rileva fatti di gestione sia prospettici sia consuntivi, mentre la contabilità 
generale rileva solo i fatti riferiti alla gestione passata;  
• Tempestività. La contabilità generale ha come obiettivo la re- dazione, al termine 
dell’esercizio sociale, del bilancio d’esercizio (ed eventualmente di bilanci 
trimestrali/semestrali che presentano un grado di analiticità inferiore); mentre, la 
contabilità analitica determina i propri risultati ad intervalli periodici maggiori, 
privilegiando la tempestività dell’informazione a scapito però della sua precisione in 
quanto ritenuti più utile per poter assumere decisioni gestionali tempestive;  
• Obbligatorietà. La contabilità generale deve essere tenuta obbligatoriamente in quanto 
prevista da norme legislative; mentre la contabilità analitica è tenuta a discrezione del 
management. Ciò comporta che la contabilità generale deve essere tenuta attraverso 
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gli strumenti stabiliti dalla legge, ossia gli strumenti contabili (partita doppia); mentre 
la contabilità analitica può essere tenuta sia attraverso strumenti contabili sia extra-
contabili come tabelle, grafici, schede, ecc..  
• Finalità. La contabilità analitica ha molteplici obiettivi: il supporto alle decisioni del 
management, per fini di controllo, per valutare la redditività del singolo oggetto di 
costo; la contabilità generale, invece, ha come obiettivo di far conoscere ai vari 
stakeholders (clienti, fornitori, azionisti, banche, ecc.) i risultati della gestione 
aziendale.  
Nelle imprese che producono su commessa, la contabilità analitica, dal punto di vista delle 
categorie di costi rilevati può essere tenuta secondo la logica del direct costing che rileva solamente 
i costi direttamente attribuibili alla commessa oppure, secondo la logica del full costing, attribuendo 
oltre ai costi diretti anche una quota di costi indiretti. La prima metodologia è utilizzata 
prevalentemente per effettuare il controllo di gestione, mentre il full costing è impiegato per la 
fissazione del prezzo di vendita e per calcolare il risultato economico della commessa.  
 
5.4 La gestione economica della commessa. 
È necessario classificare i costi riferiti alla commessa in modo da poterli studiare in modo proficuo. 
Per fare ciò si può ricorrere a due diverse catalogazioni: una che si basa sulla variabilità e l’altra che 
si basa sull’imputabilità del costo ad un determinato oggetto.  
Sotto il profilo della correlazione con il volume di produzione, si distinguono i costi in fissi e 
variabili: i primi sono quelli che si mostrano indifferenti alle variazioni dei volumi produttivi da 
quelli che, al contrario, evidenziano un variabile grado di sensibilità rispetto a dette variazioni. Più 
precisamente, si definiscono variabili quei costi che mutano, secondo un rapporto di 
proporzionalità diretta o meno, al mutare dei volumi di produzione. 
Sul fronte opposto, si designano come fissi quei costi che non mutano al mutare delle quantità 
prodotte, almeno entro determinati limiti di capacità produttiva; il che comporta che il campo di 
osservazione vada contenuto entro prestabiliti confini di natura dimensionale, oltre i quali 
qualunque costo diventa variabile.  
La suddivisione dei costi tra fissi e variabili, si presta assai meno ad essere utilizzata, in quanto il 
suo naturale ambito di applicazione è quello delle produzioni ripetitive in serie, dove esiste ed è 
evidente la correlazione tra quantità prodotte e fattori produttivi utilizzati e dove le categorie dei 
costi diretti e di quelli variabili sostanzialmente coincidono. Nella produzione su ordinazione, al 
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contrario, l’originalità del prodotto rende difficile istituire la citata correlazione tra fattori variabili e 
unità di prodotto, perché queste ultime sono diverse tra loro non solo per caratteristiche esteriori, 
ma anche per i volumi di fattori produttivi che vi sono stati immessi. A complicare ulteriormente le 
cose contribuisce altresì il fatto che nel tipo di lavorazione che stiamo esaminando si conta un 
elevato numero di costi fissi diretti, il che conferma la scarsa utilizzabilità dei costi fissi e variabili 
in queste produzioni; sarà invece la classificazione dei costi sulla base dell’attribuibilità alla singola 
lavorazione a recitare un ruolo da protagonista. 
 
5.4.1 Il preventivo d’offerta. 
La necessità di predisporre un preventivo d’offerta (o iniziale) dopo la richiesta del cliente per la 
produzione di una commessa è indispensabile perché in questa categoria di aziende, a differenza di 
quelle con produzioni in serie, i prodotti sono tra loro differenziati (o addirittura realizzati ex- novo) 
per adattarsi alle specifiche esigenze della clientela; non è possibile, dunque, utilizzare costi 
standard ma bisogna ogni volta elaborare stime relativi ai costi che debbono essere sostenuti per la 
realizzazione della singola commessa. 
Il preventivo d’offerta viene redatto per dare risposta a due ordini di problemi: qual è il prezzo di 
vendita che l’impresa deve applicare al cliente e se è conveniente per l’impresa accettare o meno la 
produzione della commessa.  
L’elaborazione del preventivo d’offerta può essere scomposto in due fasi: nella prima, in seguito 
agli incontri che intervengono tra il cliente e l’impresa, vengono definiti le caratteristiche del 
prodotto in termini di utilità, tempo e qualità 87 . La seconda fase consiste, invece, nella 
valorizzazione delle risorse in termine di costo che è necessario sostenere per la realizzazione della 
commessa; i cui valori vengono forniti dai vari responsabili che saranno coinvolti nella produzione 
(ad esempio progettazione, magazzino, produzione ecc.). 
Lo costruzione del preventivo iniziale per orientare la formazione del prezzo di vendita è per la 
precisione un problema di valutazione della convenienza economica della specifica commessa, al 
fine di decidere se conviene o meno accettare l’ordine del cliente. A tale scopo occorre, tra l’altro, 
verificare se il risultato economico dello specifico progetto è compatibile con gli obiettivi 
prestabiliti a budget, con riferimento all’intero portafoglio di commesse. Così, nella valorizzazione 
                                                
87 SALVIONI, La gestione delle grandi commesse, op.cit. pp. 37–39.  
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dei costi devono essere tenuti in considerazione quanto più possibile quegli elementi di variabilità 
ambientale che possono comportare una modificazione, in senso positivo o negativo, nel costo delle 
risorse da impiegare per la realizzazione della commessa; ci si riferisce ad esempio ai tassi di 
cambio, d’inflazione, etc. 
La redazione del preventivo d’offerta e dunque la rilevazione dei costi deve contemperare due 
opposte esigenze: il livello di dettaglio delle informazioni fornite e le risorse e i tempi necessari per 
la sua redazione perché tale documento viene predisposto in un momento in cui l’ordine del cliente 
non è ancora perfezionato, l’acquirente, infatti, normalmente si rivolgerà ad una pluralità di imprese 
per la produzione della commessa scegliendo quella che offrirà le condizioni più vantaggiose. 
Quindi, un preventivo d’offerta con un elevato livello di dettaglio ha bisogno di notevoli risorse e 
tempi per essere predisposto e nel caso in cui il cliente non dia seguito al proprio ordine, l’impresa 
avrà sostenuto un costo elevato “per niente”, all’opposto uno scarso livello di dettaglio può 
condurre a compiere errori di valutazione che potrebbero sfociare in tre ordini di problemi: 
l’accettazione della realizzazione della commessa anche se la soluzione migliore sarebbe stata 
quella di non accettarla, la fissazione di un prezzo di vendita troppo elevato che condurrà il cliente a 
ritenere l’offerta non soddisfacente non dando seguito al proprio ordine, oppure la fissazione di un 
prezzo troppo basso che ex-post si dimostrerà insufficiente alla copertura completa dei costi 
sostenuti causando o un risultato economico negativo oppure una riduzione del margine di profitto 
causando una redditività inferiore rispetto al target dell’impresa. 
Le stime, inoltre, dovranno essere le più possibili oggettive, detto in altri termini, i soggettivi che 
devono elaborare le previsioni sui costi non devono essere influenzati da eccessivo ottimismo, o 
all’inverso essere pessimisti. In caso di eccessiva prudenza, infatti, si tenderanno a stimare costi più 
elevati rispetto a quelli che effettivamente potrebbero essere sostenuti causando o la fissazione di un 
prezzo troppo elevato che renderà la proposta al cliente scarsamente competitiva oppure la non 
accettazione della commessa; al contrario, se i valutatori sono spinti da eccessivo ottimismo, si 
tenderanno a stimare costi più bassi di quelli che ragionevolmente potrebbero essere assorbiti per la 
realizzazione della commessa comportando o l’accettazione della produzione, anche se la scelta 
migliore sarebbe stata quella di rifiutare la lavorazione oppure la fissazione di un prezzo di vendita 
che a posteriori si rivelerà inadeguato per la redditività dell’impresa. 
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  5.4.1.1 La fissazione del prezzo di vendita. 
La predisposizione del preventivo d’offerta, come in precedenza ricordato, ha tra i suoi obiettivi 
quello di determinare il prezzo di vendita che l’impresa deve applicare al proprio cliente. L’attività 
di valorizzazione dei costi preventivi riveste un ruolo di rilevante innanzitutto per il successivo 
perfezionamento dell’ordine da parte del cliente in quanto un prezzo troppo elevato potrebbe far 
desistere il cliente ad accettare le condizioni praticate dall’impresa; in secondo luogo perché il 
prezzo di vendita rappresenta uno dei fattori di input per la redazione del conto economico di 
commessa che fungerà da strumento per effettuare l’analisi di convenienza economica nell’accettare 
o meno l’ordine. 
La metodologia che comunemente viene seguita per la fissazione del prezzo di vendita nelle 
imprese che producono su commessa consiste nel sommare un adeguato ricarico al costo 
complessivo (full costing); in formule: 
Prezzo di vendita = Costo complessivo + Ricavo 
oppure:  
Prezzo di vendita = Costo complessivo * (1 + % ricarico) 
L’idea di fondo di tale metodo è che il prezzo di vendita non solo deve essere in grado di coprire i 
costi diretti e la quota di costi indiretti che vengono allocati alla commessa ma deve consentire 
anche un’adeguata remunerazione del capitale investito. 
Mentre il costo complessivo viene determinato attraverso la predisposizione del preventivo 
d’offerta, il livello della percentuale di ricarico è funzione di numerosi fattori che è possibile 
ricondurre a due macro-categorie: informazioni strategiche ed economiche. 
Nelle informazioni strategiche rientrano sia le informazioni sulla situazione del settore di 
appartenenza dell’impresa sia la strategia complessiva perseguita. Nel primo caso lo strumento 
principalmente utilizzato è rappresentato dall’analisi delle cinque forze competitive di M. Porter88, 
ossia il potere contrattuale dei clienti e dei fornitori, il grado di rivalità interna, la minaccia di 
prodotti sostitutivi e la minaccia di nuovi entranti. Si supponga, ad esempio, che il settore in cui 
l’impresa opera è caratterizzato dalla presenza di pochi compratori (potere contrattuale del cliente 
elevato), numerose imprese in concorrenza tra loro (rivalità interna elevata), l’esistenza di prodotti 
                                                
88 FONTANA-CAROLI; Economia e gestione, pp. 24–46. 
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sostitutivi, cioè prodotti che hanno caratteristiche e modi di utilizzo simili, a quelle dell’impresa 
presa in esame, che consentono di soddisfare le stesse esigenze del cliente; date queste condizioni il 
livello di competitività all’interno del settore sarà molto elevato comportando un’intensa 
competizione sul prezzo di vendita, le imprese saranno dunque costrette, se vogliono soddisfare i 
pochi clienti sul mercato, comprimere la percentuale di ricarico al livello minimo possibile, ma 
comunque in grado di remunerare il capitale investito. 
Per ciò che concerne la strategia perseguita dall’impresa, s’immagini ad esempio ad un’impresa si 
rivolge un nuovo cliente per la realizzazione di una commessa che potrebbe in futuro diventare un 
cliente abituale e fornire all’impresa più ordini di lavorazione, il management potrebbe essere 
portato a praticare una percentuale di ricarico rispetto al passato per ottenere la possibilità di 
eseguire ulteriori commesse nel futuro. 
Per ciò che concerne, invece, le informazioni economiche possono essere distinte in due categorie: 
il prezzo di vendita applicato dai concorrenti per utilizzarlo come parametro di riferimento e 
l’obiettivo di redditività che l’azienda intende raggiungere con la vendita della commessa. 
 
  5.4.1.2 Valutazione della convenienza economica della specifica commessa. 
Il calcolo di convenienza economica, mettendo a confronto i ricavi ottenibili dalla vendita della 
commessa e i costi che si stimano siano necessari per produrla, è di fondamentale importanza 
quando all’impresa si presentano più clienti che richiedono la realizzazione di un prodotto, ma essa 
non dispone di una capacità produttiva sufficiente per soddisfare tutte le richieste pervenute; 
l’impresa ha dunque la necessità di metterle a confronto e di analizzare quella che gli consente di 
ottenere un maggior profitto, questa tipo di analisi viene definito scelta tra più alternative. Il calcolo 
di convenienza economica consente di risolvere, inoltre, il problema del make or buy, che si verifica 
quando l’impresa deve decidere, se ha le risorse e le capacità necessarie di realizzare il prodotto al 
proprio interno oppure rivolgersi ad un fornitore esterno. 
Il preventivo d’offerta costituisce l’input essenziale nel calcolo di convenienza economica in quanto 
permette di costruire il conto economico di commessa, infatti attraverso esso si determinano i costi 
che si prevede debbano essere sostenuti per la realizzazione della produzione ed inoltre rappresenta 
la base per calcolare il prezzo di vendita che rappresenta il ricavo della commessa89. 
                                                
89 SIMONE, Quando accettare una commessa, pp. 33–38; Commesse quando rifiutare, pp. 33–38. 
 156 
È possibile proporre uno schema di conto economico di commessa, realizzato per macro-categorie: 
  Figura 42: Esempio Conto Economico di singola commessa90. 
 
Il calcolo del risultato economico di commessa è una condizione necessaria ma non sufficiente per 
prendere decisioni in merito alla possibilità migliore perché non tiene conto dell’ammontare di 
capitale investito, sia di terzi sia proprio, che è necessario impiegare per la realizzazione della 
commessa. 
Il solo calcolo di convenienza economica non è sufficiente per prendere decisioni univoche nelle 
scelta tra varie alternative, ma deve essere integrato con ulteriori valutazioni: in primo luogo le 
strategie che l’impresa intende perseguire nel medio-lungo termine; in secondo luogo, gli aspetti 
finanziari della commessa.  L’aspetto finanziario della gestione ha come oggetto d’indagine le 
entrate e le uscite monetarie; queste due grandezze si differenziano dai costi e dai ricavi, poiché 
questi ultimi non sempre comportano un’entrata o un’uscita di cassa come nel caso 
dell’ammortamento. Le entrate monetarie si hanno quando il cliente paga il prezzo di acquisto della 
commessa, ciò può avvenire in seguito al momento della consegna del prodotto oppure l’intera 
somma viene ripartita in più pagamenti che avvengono tipicamente al termine del raggiungimento 
di percentuali di completamento della commessa stessa o al termine di una singola attività.  
Le uscite monetarie si hanno nel momento in cui l’impresa paga le risorse impiegate per la 
realizzazione della commessa; ad esempio in merito all’acquisto di materie prime è raro che 
un’impresa paghi immediatamente il totale del prezzo di acquisto ma piuttosto dilazionerà il 
pagamento in uno o più corresponsioni future. 
                                                
90 COLOMBO–RAVARELLI, Il direct costing valuta le commesse esterne, pp. 31–34. ALOI. 
VOCI IMPORTO 
Ricavi di vendita 
- costi diretti: 
 Materiali 
 Mano d’opera diretta 
 Altri costi diretti 
 
= Margine di commessa  
- costi indiretti  
Reddito operativo commessa  
- oneri finanziari  
Reddito prima delle imposte  
- imposte  
Reddito netto commessa  
 
Il calcolo del risultato economico di commessa è una condizione ne-
cessaria a non sufficiente per prendere decisioni in erito all’alternativa 
migliore perché non tiene conto dell’ammontare di capitale investito – sia 
di terzi sia proprio – che è necessario impiegare per la realizzazione della 
commessa. Ad esempio si supponga che la commessa A permetta di otte-
nere un reddito operativo pari a 10 e quella B di 100 se ci si fermasse a 
questa analisi si dovrebbe scegliere la commessa B in quanto consente di 
ottenere u  reddito superiore rispetto a quella A, questo risultato è esatto 
se i capitali investiti elle du  lavorazioni siano identici, se però la com-
messa A richied  un investimento di 20 e quella B di 300 qual è quella più 
conve iente? Per for ire un  risposta  tale quesito v ngono utilizzati i 
due classici indicato i di redditività cioè il ROI (return on investment) e il 
ROE (return o  quity). Per completare l’analisi è nec ssario predisporre 
u ulteriore documento rappresent to d llo stato patrimoniale della com-
messa in qua to è neces rio deter inare l’ammontare del capitale inve-
stito e dei mezzi propri. È possibile rappresentare uno schema di stato pa-






Per indagare gli aspetti finanziari della gestione l’impresa predisporrà un ulteriore prospetto definito 
cash-flow di commessa, in ci vengono riportate le entrate e le uscite monetarie che si prevede 
possano verificarsi nel corso della realizzazione della produzione; permettendo di determinare il 
flusso di cassa realizzato dalla commessa, così determinato: 
ENTRATE MONETARIE – USCITE MONETARIE 
Al fine di analizzare al meglio i flussi di cassa generati dalla commessa, è possibile dividerli in 
periodi temporali andando a costruire la tabella dello sviluppo entrate/uscite, ad esempio si potrebbe 
analizzare l’andamento dei flussi di cassa mensilmente. 
  Figura 43: Esempio tabella di sviluppo Entrate-Uscite91. 
 
5.4.2 Il preventivo esecutivo. 
Il secondo documento che l’impresa predispone a fini di controllo è rappresentato dal preventivo 
esecutivo che viene redatto nel momento in cui il cliente dà seguito al proprio ordine, accettando le 
condizioni praticate dall’impresa e prima che ci si appresti ad iniziare la produzione. Esso consiste 
in una preventivazione dei costi più aggiornata e più analitica rispetto al preventivo iniziale e serve 
da termine di confronto “fisso” da impiegare nel controllo economico della commessa, durante 
l’esecuzione di quest’ultima. In altre parole, il preventivo esecutivo dei costi di commessa è un 
obiettivo economico da rispettare nella realizzazione del progetto, equivalente entro certi limiti al 
costo standard in precedenza definito. La necessità di predisporre un ulteriore preventivo è avvertito 
per due ordini di esigenze, innanzitutto può accadere che tra il momento di predisposizione del 
                                                
91 COLOMBO–RAVARELLI, Il direct costing valuta le commesse esterne, 2003, ALOI. 
 
Al fine di analizzare al meglio i flussi di cassa generati dalla commes-
sa è possibile dividerli in periodi temporali andando a costruire la tabella 
dello sviluppo entrate/uscite, ad esempio si potrebbe analizzare 
l’andamento dei flussi di cassa mensilmente, graficamente67: 
 
 TEMPO 
VOCI T1 T2 T3 T4 T5 … Tn 
Entrata        
Costo materiale        
Manodopera        
Trasferte        
Altri costi        
Iva        
Flusso monetario periodico        
 
Nella scelta tra più alternative una metodologia diffusamente utiliz-
zata, che viene mutuata dalla valutazione delle strategie e delle aziende, è il 
VAN (valore attuale n tto) o nella terminologia anglosassone discounted 
cash flow (DCF). Tale todologia consente di s perare alcuni ei limiti 
che present no i cla sici indicatori di redditività l ROI e il ROE n quant  
consentono di tenere in considerazione il f ttore temp 68 attravers la tec-
ica dell’attualizzazione ed il rischio attrave so il WACC. In formule il VAN
vi ne calcolato nel seguente m do: 
 
                                                                                                                                     
 La variazione netta del capitale fisso rappresenta, invece, la differenza tra gli investimenti 
e disinvestimenti relativi alle immobilizzazioni, quindi l’investimento cioè l’acquisto di un 
immobilizzazione è portato a riduzione del flusso di cassa, mentre il disinvestimento au-
menta il flusso di cassa, in quanto si incasserà il prezzo di vendita. 
67 Tratto da GIOVETTI–GUERRA, Il c sh flow di commessa, p. 2 . 
68 In proposito BRUSA–ZAMBROGNA, Pianificazione, p. 231: «la valutazione di convenienza 
economica di una commessa pluriennale non differisce sostanzialmente da quella di un 
progetto di investimento industriale, le cui “ricadute” economico-finanziarie si distribui-
scono su un arco di tempo pluriennale». 
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preventivo d’offerta e l’inizio della produzione vengano apportate modifiche al progetto originario, 
concordate tra l’impresa ed il cliente, che necessitano di essere tenute in considerazione per la 
possibilità che modifichino i costi originariamente preventivati. La seconda esigenza, che per fini di 
controllo assume maggiore valenza, consiste nel rappresentare i costi al loro massimo livello di 
dettaglio, il preventivo esecutivo, dunque, rappresenta una sofisticazione del preventivo d’offerta. 
Tale livello di dettaglio viene raggiunto scomponendo la commessa in parti o attività elementari 
(c.d. work break down structure).  
   Figura 44: Esempio di scomposizione generale di una commessa. 
 
Attraverso una tale scomposizione è possibile associare a ogni singola attività i costi e i tempi 
necessari per realizzare la produzione, inoltre, associando la work break down structure alla 
struttura organizzativa dell’impresa, è possibile individuare univocamente il soggetto a cui è 
attribuire la responsabilità di gestire la singola attività (c.d. organization break down organization). 
Non esiste un livello ottimale di scomposizione atomistica della lavorazione della commessa, ma 
ogni impresa deve calibrare il modello ottimale secondo le proprie esigenze, una suddivisione 
troppo analitica della commessa, e dunque un livello di dettaglio troppo elevato, può comportare 
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Attraverso una tale scomposizione è possibile associare a ogni singo-
la attività i costi e i tempi necessari per realizzare la produzione, inoltre, 







































una difficoltà nel controllare la produzione in modo adeguato dovuto all’elevata mole di dati che è 
necessario predisporre per l’analisi, di converso, una suddivisione ristretta della commessa può 
rendere più difficile controllare le attività e raggiungere gli obiettivi di efficienza ed efficacia 
preventivati. 
Nel preventivo esecutivo, ai fini di ottenere un controllo ottimale della gestione, si rilevano 
generalmente solo i costi diretti, poiché si evita di far ricorso alle metodologie dell’attribuzione dei 
costi indiretti alla commessa sui quali il responsabile della singola attività non è in grado di 
esercitare un pieno controllo. 
Lo scopo principale che è attribuito a questo secondo documento è di permettere durante lo 
svolgimento dell’attività produttiva il confronto tra i costi in esso preventivati e quelli che saranno 
rilevati attraverso la predisposizione del preventivo aggiornato, al fine di indagare, nel caso in cui 
sono rilevate delle differenziazioni tra i due valori, le cause e le responsabilità che li hanno 
determinati. 
Infine, notiamo che spesso il preventivo esecutivo non è unico in quanto il preventivo originario 
formulato alla nascita della commessa viene successivamente modificato in relazioni a rilevanti 
cambiamenti del progetto stesso, concordate con il cliente, oppure a causa di sostanziali errori di 
preventivazione. Per tenere distinti i due tipi di preventivo, la dottrina ha definito i concetti di: 
1. Preventivo esecutivo originario; 
2. Preventivo esecutivo ultimo. 
 
5.4.3 Il preventivo aggiornato. 
Il termine aggiornato92 con cui viene definito il terzo preventivo che le imprese operanti su 
commessa predispongono per fini di controllo, sta ad indicare che esso rappresenta un 
aggiornamento del preventivo esecutivo.  
La sua determinazione ha particolari caratteristiche perché combina il calcolo dei costi consuntivi a 
quello dei costi preventivi; esso è infatti dato da: 
Preventivo aggiornato = Costi consuntivi fino ad una data certa + Costi preventivi “a finire” 
                                                
92 BRUSA–DEZZANI, Budget, p. 252 osserva: “tanto che potrebbe anche denominarsi “pre-consuntivo”.” 
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Esso, così, rappresenta l’informazione più aggiornata possibile sui costi della commessa, in base ai: 
a) Costi consuntivi: relativi alla parte di produzione che già è stata completata nel momento 
in cui si redige tale preventivo;  
b) Costi preventivi: relativi ai costi che si ritiene ancora di dover sostenere per portare a 
compimento l’intera realizzazione della commessa; tale analisi è definita “previsioni a 
finire”.   
Le ragioni che sottendono alla redazione di un nuovo preventivo sono molteplici innanzitutto si 
tratta dello strumento più adatto ai fini del controllo di gestione in quanto contrapponendo il 
preventivo aggiornato con quello esecutivo è possibile, attraverso l’analisi degli scostamenti 
(variance analysis), individuare le cause delle differenziazioni tra i valori contenuti nei due 
documenti e consente al management di potere intervenire tempestivamente per riportare la 
gestione ai livelli ottimali. Questa esigenza è avvertita soprattutto per quelle imprese che producono 
commesse che richiedono un arco temporale medio-lungo di realizzazione, poiché per lavorazioni 
che richiedono mesi o addirittura anni per essere realizzate non sarebbe utile contrapporre 
solamente il preventivo esecutivo predisposto prima che la produzione abbia avuto inizio con i 
risultati consuntivi che si hanno al termine della lavorazione, ma occorre tenere costantemente sotto 
controllo la commessa. Inoltre per questa categoria d’imprese il confronto tra preventivo aggiornato 
ed esecutivo non è unico ma si procede più volte a confrontare i due documenti o a intervalli 
periodici regolari (ad esempio si stabilisce di svolgere quest’attività ogni mese) o al termine di 
singole attività ritenute critiche per la complessiva realizzazione della commessa. 
Vi sono ulteriori motivazioni che spingono alla redazione di un terzo preventivo, come: 
§ errori di valutazioni nel preventivo esecutivo;  
§ richieste del cliente di apportare modifiche al progetto originario;  
§ mutamento nelle condizioni ambientali e/o operative che erano state la base di riferimento per la 
predisposizione del preventivo esecutivo.  
Per ciò che concerne la rilevazione dei costi consuntivi durante lo  svolgimento della produzione 
vengono predisposti dei documenti che permettono di ottenere la valorizzazione delle materie prime 
e della manodopera diretta impiegata nella lavorazione effettuata; infatti, anche nel preventivo 
aggiornato, per motivi di controllo, si preferiscono rilevare esclusivamente i costi diretti.   
Per motivi più pratici e per facilitare la comprensione di ciò di cui si tratta, vengono riportati di 
seguito alcuni esempi di documenti standard utilizzati per la valorizzazioni delle componenti più 
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influenti riferibili ai costi diretti di commessa. 
  Figura 45: Valorizzazione delle materie prime tramite il modulo “prelevamento dei 
materiali”93.  
 
Il problema principale che occorre risolvere è rappresentato dalla valorizzazione del costo unitario 
da attribuire alle materie prime utilizzate; può, infatti, accadere che siano stati effettuati più ordini 
di materiali a condizioni differenziate e non sia possibile quando si va a prelevare il materiale dal 
magazzino identificare univocamente la materia prima con l’ordine di acquisto, in questo caso non 
vi è la possibilità di utilizzare il costo effettivo ma occorrerà ricorrere ad uno dei vari metodi 
proposti per valorizzare le materie prime: 
1. FIFO (first in first out): il costo del primo entrato è il costo del primo uscito;  
2. LIFO (last in first out): ossia il costo dell’ultimo materiale entrato è il costo impiegato per valutare 
il costo del primo materiale uscito;  
3. Costo medio ponderato: valore medio risultante dalla ponderazione dei prezzi per le quantità entrate 
sino a quel momento;  
Per ciò che concerne, invece, la valorizzazione della manodopera diretta (MOD), che avviene 
moltiplicando la quantità di ore lavorate dagli addetti alla produzione e il prezzo orario della 
manodopera, viene utilizzata la bolletta di lavoro. 
                                                
93 BUSSOLIN, Costi e decisioni, pp. 125–126. 
PRELEVAMENTO MATERIALI 
Data_______________                                                Buono N. __________ 
Per ________________                    Ordine di produzione N. _________ 
          (reparto o operatore) 











      
      
      
      
      
      
      
      
Ricevuto da ____________________________   Data____________ 
 
Il problema principale che occorre risolvere è rappresentato dalla va-
lorizzazione del costo unitario da attribuire alle materie prime utilizzate; 
può, infatti, accadere che siano stati effettu ti più ordi i di mat riali a 
condizioni differenziate e non sia possibile quando si va a prelevare il ma-
teriale dal magazzino identificare univocamente la materia prima con 
l’ordine di acquisto, in questo caso non vi è la possibilità di utilizzare il co-
sto effettivo ma occorrerà ricorrere ad uno dei vari met di proposti per va-
lorizzare le materie prime: 
1) FIFO (first in first out): il costo del primo entrato è il costo del 
primo uscito; 
2) LIFO (last in first out): ossia il costo dell’ultimo materiale en-




  Figura 46: Esempio documento “bolletta di lavoro”94 per la valorizzazione della MOD. 
 
La seconda categoria di costi che il preventivo aggiornato rileva sono quelli preventivi inerenti alla 
produzione della commessa ancora da realizzare, questo procedimento viene definito previsione a 
finire. Tale rilevazione dovrebbe essere realizzata dal controller ipotizzando che nel futuro non 
avvengano azioni correttive per riportare la gestione a livelli di efficienza, tale modo di procedere 
permette, in fase di controllo, di enfatizzare le possibili conseguenze negative sul risultato 
economico della commessa in assenza di un intervento mirato e tempestivo realizzato da parte del 
management per riportare la produzione della commessa a livelli di efficienza ottimali. Il controller, 
dunque, presenterà mediante il report di commessa, i risultati ottenuti dalle sue analisi al project 
manager o all’alta direzione, che saranno chiamati ad individuare le azioni più opportune per 
riportare in futuro la gestione a livelli di efficienza. Se ciò non è possibile si procederà a 
ridimensionare gli obiettivi specifici della commessa. 
v Preventivo aggiornato vs preventivo esecutivo. 
Il preventivo aggiornato consente attraverso il confronto con il preventivo esecutivo di effettuare 
l’analisi degli scostamenti. Lo scostamento relativo all’intera commessa è calcolato nel seguente 
modo:  
Δ Totale = (costo consuntivo + costo previsioni “a finire”) – costo preventivo esecutivo. 
Tale scostamento può essere suddiviso in due parti grazie alla presenza simultanea nel preventivo 
aggiornato di due categorie di costi, ossia quelli relativi alla produzione già completata e quelli 
relativi alla lavorazione che deve essere ancora realizzata, attraverso la prima categoria si effettua 
                                                
94 BUSSOLIN, Costi e decisioni, pp. 125–126. 
3) Costo medio ponderato: ossia il valore medio risultante dalla 
ponderazione dei prezzi per le quantità entrate sino a quel 
momento; 
4) Costo corrente: che la direzione stabilisce sulla scorta degli 
approvvigionamenti inviati dai fornitori, dopo opportune cor-
rezioni o filtri contabili cui si è pervenuti attraverso stime sta-
tistiche sulla situazione congiunturale77. 
Per ciò che concerne, invece, la valorizzazione della manodopera di-
retta che avviene moltiplicando la quantità di ore lavorate dagli addetti alla 
produzione e il prezzo orario della manodopera viene utilizzata la bolletta 
di lavoro: 
 
BOLLETTA DI LAVORO 
Nome___________________           Scheda N. _____________ 





















        
        
        
        
        
        
        
N. di pezzi finiti _____________                              Approvato da _______ 
 
 La seconda categoria di costi che il preventivo aggiornato rileva sono 
quelli preventivi iner nti la produzione della commessa ancora da realizza-
                                                 
77 BUSSOLIN, Costi e decisioni, pp. 125–126. Per approfo dimenti si veda i oltre SANTESSO, 
Contabilità dei costi, pp. 38-44 
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l’analisi degli scostamenti retrospettiva (o di feed-back) e con la seconda si procede alla variance 
analysis prospettiva (o di feed-forward). 
Nell’analisi di feed-back si procede al confronto tra i costi consuntivi contenuti nel preventivo 
aggiornato relativi alla produzione già portata a termine (viene anche definito nella terminologia 
anglosassone Actual Cost Work Performed d’ora in avanti indicato con il suo acronimo ACWP) con 
i costi preventivi contenuti in quello esecutivo (che viene definito Budget Cost Work Scheduled 
BCWS o budget alla data). 
È possibile esprimere tali grandezze con le seguenti formule: 
• l’ACWP è dato dalla sommatoria del prodotto tra il lavoro effettivamente eseguito e i costi 
effettivamente sopportati: 
 
• BCWS è pari alla sommatoria del prodotto tra la quantità di lavoro preventivato e i costi 
contenuti nel preventivo esecutivo. 
 
Dunque, lo scostamento totale è pari a:   
 
∆ consuntivo = ACWP - BCWS 
 
Se il confronto tra preventivo esecutivo e preventivo aggiornato avviene ad intervalli periodici 
regolari, nell’analisi degli scostamenti occorre tenere in considerazione lo stato di avanzamento 
della commessa, inteso come produzione già portata a termine. 
L’analisi se si fermasse solamente a determinare lo scostamento di costo sarebbe inesatta in quanto 
se nell’esempio precedente si ipotizzava nel preventivo esecutivo una percentuale di completamento 
del 10% e alla fine del mese si è avuto una produzione effettiva dell’8% il minor consumo di 
materiali e di manodopera potrebbe essere riconducibile esclusivamente al diverso stato di 
avanzamento della commessa e non ad un impiego più efficiente delle materie prime e/o della 
manodopera diretta.  
Mentre, nel caso in cui il confronto avvenga al termine di singole fasi ritenute critiche per la 
2.5.1 PREVENTIVO AGGIORNATO VS PREVENTIVO ESECUTIVO 
 
Il preventivo aggiornato consente attraverso il confronto con il pre-
ventivo esecutivo di effettuare l’analisi degli scostamenti. Lo scostamento 
relativo all’intera commessa è calcolato nel seguente modo: 
 
¨ totale = (costo consuntivo + costi previsioni a finire) – costo preventivo 
esecutivo  
 
Tale scostamento può essere suddiviso in due parti grazie alla com-
presenza nel preventivo aggiornato di due categorie di costi ossia quelli re-
lativi alla produzione già completata e quelli relativi alla lavorazione che 
deve essere ancora realizzata, attraverso la prima categoria si effettua 
l’analisi degli scostamenti retrospettiva (o di feed back) e con la seconda si 
procede alla variance analysis prospettiva (o di feed forward). 
Nell’analisi retrospettiva si procede al confronto tra i costi consuntivi 
contenuti nel preventivo aggiornato relativi alla produzione già portata a 
termine (viene anche definito nella terminologia anglosassone actual cost 
work performed d’ora in avanti indicato con il suo acronimo ACWP, indi-
cato anche come actual alla data) con i costi preventivi contenuti in quello 
esecutivo (che vi ne definito b dget cost work scheduled  BCWS o budget 
alla data). 









l’ACWP è dato dalla sommatoria del prodotto tra il lavoro effettiva-










il BCWS è pari alla sommatoria del prodotto tra la quantità di lavoro 
preventivato e i costi conten ti nel preventivo esecutivo. 
Dunque, lo scostamento totale è pari a: 
 
¨ consuntivo =  ACWP - BCWS 
 
Se il confronto tra preventivo esecutivo e preventivo aggiornato av-
viene ad intervalli periodici regolari, nell’analisi degli scostamenti occorre 
tenere in considerazione lo stato di avanzamento della commessa, inteso 
come produzione già portata a termine. 
Se per esempio l’analisi viene effettuata al termine di ogni mese e per 
il primo mese nel preventivo esecutivo si è ipotizzato di sostenere costi dei 
materiali per 100 e costi di mano d’opera diretta pari a 50 per un costo to-
tale di 150 e nel preventivo aggiornato si sono sostenuti, al fine del primo 
mese, costi per i materiali pari a 80, costo della manodopera pari a 35 per 
un costo consuntivo totale pari a 115, se si effettuasse un confronto tra i 
due preventivi si rileverebbe uno scostamento di costo positivo pari a 35 
che andrebbe attribuito al minor costo delle materie prime per 20 ed alla 
manodopera diretta per 15; gli scostamenti positivi potrebbero essere deri-
vati per le materie prime in una più efficiente produzione che consente di 
utilizzare un minor numero di risorse o perché i materiali vengono acqui-
stati ad un prezzo inferiore rispetto a quello preventivato, lo scostamento 
della manodopera potrebbe essere derivata, invece, da una quantità di ore 
lavorative inferiore al previsto o per un costo orario della manodopera in-
feriore. L’analisi se si fermasse solamente a determinare lo scostamento di 
costo sarebbe inesatta in quanto se nell’esempio precedente si ipotizzava 
nel preventivo esecutivo una percentuale di completamento del 10% e alla 
fine del mese si è avuto una produzione effettiva dell’8% il minor consumo 
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realizzazione della commessa il problema di confrontabilità tra il preventivo aggiornato e quello 
esecutivo non sussiste in quanto in ambedue i documenti sono contenuti le categorie di costi 
necessari per la realizzazione della singola attività. Per tale ragione, nelle imprese che producono su 
commessa oltre al BCWS e ACWP è calcolata un’altra grandezza definita Budget Cost Work 
Performed (BCWP anche indicato come Earned Value) che viene calcolata nel seguente modo: 
 
e rappresenta il totale dei costi preventivati per il lavoro effettivamente eseguito, in un dato periodo 
di tempo alla data del controllo. Questa grandezza permette di rispondere alla domanda quanto è 
stato realizzato del lavoro pianificato. 
Il problema da risolvere è definire la percentuale di avanzamento della produzione. La commessa 
viene suddivisa in singole attività (work packages) attraverso la work break down structure; se 
queste sono state interamente completate l’earned value coincide con il valore dei singoli work 
packages valorizzati nel preventivo esecutivo; nel caso in cui le attività non sono state completate si 
deve applicare uno dei vari metodi proposti nella pratica per calcolare l’avanzamento fisico della 
commessa; occorre dire che tali procedimenti non forniscono l’effettivo avanzamento ma bisogna 
ricorrere a delle convenzioni operative perché le attività svolte dall’impresa possono essere tra loro 
differenziate e quindi possono sussistere problemi di omogeneità. 
I principali metodi proposti sono: 
§ tecnica del 50/50: l’avanzamento viene considerato già completato al 50% una volta iniziata 
l’attività, e al termine viene  valorizzata al 100%;  
§ tecnica del 0/100: prevede che un’attività deve essere considerata o non iniziata oppure 
completata al 100% al termine della  produzione;  
§ criterio dell’output proporzionale all’input: l’avanzamento  viene calcolato come rapporto tra 
i costi effettivamente sostenuti e il totale delle risorse preventivate. Oppure il calcolo può 
avvenire attraverso l’utilizzo di variabili non economiche come ad esempio le ore di 
manodopera diretta; calcolando la percentuale di completamento come rapporto tra le ore 
effettivamente impiegate e le ore totali preventivate;  
§ tecnica delle unità completate: la percentuale di avanzamento è data dal rapporto tra singole 
quantità finite e quantità totale del prodotto da realizzare;  
di materiali e di manodopera potrebbe essere riconducibile esclusivamente 
al diverso stato di avanzamento della commessa e non ad un impiego più 
efficiente delle materie prime e/o della manodopera diretta. Mentre, nel 
caso in cui il confronto avvenga al termine di singole fasi ritenute critiche 
per la realizzazione della commessa il problema di confrontabilità tra il 
preventivo aggiornato e quello esecutivo non sussiste in quanto in ambe-
due i documenti ono contenuti le ategorie d  costi nec ssar  per la realiz-
zazione della si gol  attività. P r tale ragion  nelle impres  che produc no 
su commessa oltr  al BCWS e ACWP viene calcolato un’ulterior  grandezza 
definita budget cost work performed (BCWP anche indicato come earned 







BCWP  costo di budget attivitài x avanzamento fisicoi effettivo 
 
e rappresenta il totale dei costi preventivati per il lavoro effettiva-
mente eseguito, in un dato periodo di tempo alla data del controllo; questa 
grandezza permette di rispondere alla domanda quanto è stato realizzato 
del lavoro pianificato. 
Il problema da risolvere è definire la percentuale di avanzamento 
della produzione, come in precedenza detto, la commessa viene attraverso 
la work break down structure suddivisa in singole attività (work packa-
ges), se queste sono state interamente completate l’earned value coincide 
con il valore dei singoli work packages valorizzati nel preventivo esecuti-
vo; nel caso in cui le attività non sono state completate si deve applicare 
uno d i vari metodi roposti nella pr tica per calcolare l’avanzame to fisi-
co della commessa; occor e dire che tali procedimenti non forniscono 
l’effettivo avanzamento ma bisogna ricorrere a delle convenzioni operative 
                                                 
81 Tale metodo è stato utilizzato per la prima volta nel 1960 dal dipartimento della difesa 
americana per misurare lo stato di avanzamento dei progetti: da oltre 10 anni è stato a-




§ la tecnica a livelli raggiunti: 0% attività non ancora iniziate, 25% attività in corso ma a meno 
della metà, 50% attività in corso circa a metà del lavoro, 75% attività in corso ma quasi 
completate, 100% attività completate;  
• la tecnica del milestone ponderate: l’avanzamento viene stabilito a priori al raggiungimento 
di una serie di milestones poste lungo il percorso temporale. Se viene raggiunta una 
milestone si dà per scontato che tutto il lavoro previsto per il suo raggiungimento sia stato 
completato. 
Lo scostamento consuntivo può, dunque, essere suddiviso in due parti lo scostamento 
d’avanzamento e quello di costo, in formule:  
Δ Consuntivo = Δ avanzamento – Δ costo 
Attraverso l’utilizzo dell’ACWP, del BCWS e del BCWP (budget cost work performed) è possibile 
compiere la variance analysis; e con tale analisi lo scostamento di avanzamento risulta pari a: 
∆ avanzamento = BCWP - BCWS 
Se tale scostamento assume valori maggiori di 0 significa che è avvenuta più produzione rispetto a 
quella preventivata cioè la produzione è in anticipo rispetto ai tempi stabiliti, al contrario, un valore 
minore di 0 significa che la produzione è in ritardo rispetto a quanto preventivato.  
È ulteriormente possibile esprimere tale scostamento sotto forma di indice che viene definito 
schedule performance index, calcolato come: BCWP /BCWS. Se tale indice assume un valore 
maggiore di 1 significa che la produzione effettuata è superiore a quella preventivata, mentre se ha 
valore inferiore a 1 la produzione è in ritardo rispetto alle attività programmate, se è uguale ad 1 la 
lavorazione è in linea con le previsioni. 
Come in precedenza detto il preventivo aggiornato contiene costi preventivi relativi alla produzione 
che deve essere ancora completata. È possibile effettuare l’analisi degli scostamenti anche sulla 
previsione a finire contrapponendo i costi contenuti nel preventivo aggiornato con i costi contenuti 
in quello esecutivo relativo al periodo futuro di completamento della commessa. Si tratta di 
un’analisi più importante rispetto a quella di feed-back in quanto, sulla produzione già portata a 
termine, l’impresa può prendere solamente atto degli scostamenti già avvenuti mentre, 
predisponendo un’efficace valutazione sui costi, che si reputano ancora di dover sostenere per 
portare a compimento la produzione della commessa (cosiddetta previsione a finire), il management 
ha la possibilità di apportare a- zioni correttive, nel caso in cui la situazione gestionale lo richieda, 
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per riportare il processo produttivo a livelli di efficienza ottimale. 
In formule lo scostamento a finire è espresso nel seguente modo: 
scostamento a finire = preconsuntivo a finire – budget a finire 
Una modalità per calcolare il valore dei costi relativi alla parte di commessa che deve ancora essere 
completa (preconsuntivo a finire) è quello di calcolare il valore a vita intera della commessa 
attraverso il predicted cost index (PCI), l’idea di fondo di tale metodo è la seguente: se al secondo 
mese di lavorazione per realizzare la parte della commessa stabilita nel preventivo esecutivo era 
previsto un costo di 100 ma al momento della data di redazione del preventivo aggiornato è servito 
un valore di 150, se l’impresa mantenesse nel futuro questo andamento non ha la possibilità di 
completare il lavoro in base ai costi stabiliti nel preventivo esecutivo, l’impresa presenta, dunque, la 
necessità di calcolare l’EAC (Estimate At Completion) ossia il nuovo preventivo necessario per 
portare a termine la produzione. Il predicted cost index (PCI) è calcolato nella pratica nel seguente 
modo: 
PCI = ACWP “a finire” / BCWP “a finire”. 
che in altri termini può essere più facilmente compreso nella formulazione analitica: 
PCI = (EAC – ACWP) / (BAC – BCWP) 
dove con:  
• EAC (Estimated at Completion) = stima del costo a vita intera della commessa; 
• BAC (Budget at Completion) = preventive esecutivo a vita intera. 
 
 
5.5 L’utilizzo del budget nelle imprese che operano su commessa. 
 
Oltre alla redazione delle varie tipologie di preventivi riferibili alla specifica produzione, nelle 
aziende che operano su commessa è avvertita l’esigenza di predisporre anche un budget relativo 
all’intera operatività aziendale.  I preventivi di commessa rappresentano il fattore di input 
fondamentale per la “costruzione” del budget aziendale in quanto questo ultimo è proprio 
rappresentato dalla sommatoria dei preventivi riferibili alle singole commesse.  Il budget redatto 
dalle imprese che producono su commessa è caratterizzato da un grado di aleatorietà maggiore 
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rispetto alle imprese con produzioni in serie in quanto la lavorazione viene avviata su richiesta del 
cliente e si tratta di prodotti tra loro differenziati oppure da progettare ex novo per adattarsi alle 
specifiche esigenze espresse dal richiedente, quindi riuscire a prevedere con sufficiente precisione 
quali saranno i costi e i ricavi, quale sarà l’andamento finanziario o quali saranno eventualmente gli 
investimenti per dotare l’impresa dei macchinari necessari per la produzione è di difficile se non 
d’impossibile previsione; al contrario nelle imprese che operano in serie tale procedimento è di più 
facile elaborazione.  
Per le ragioni su indicate nelle imprese che operano su commessa nella redazione del budget 
vengono individuate tre distinte categorie di produzioni ordinate in base alla decrescente probabilità 
di essere realizzate: 
1.  Commesse già acquisite;  
2.  Commesse in corso di trattativa;  
3.  Commesse relative alla capacità produttiva da saturare. 
La prima categoria è contraddistinta dal massimo livello di probabilità in quanto sono già in corso 
di lavorazione; attraverso la redazione dell’inventario dei contratti già in essere è possibile 
valorizzare gli input da inserire in budget. All’interno di questa categoria è possibile effettuare un 
ulteriore discrimine tra le commesse che hanno una durata: 
• pari o inferiore al periodo preso in riferimento dal budget; 
• superiore alla durata del budget.  
Nell’ultimo caso devono essere calcolati i costi e i ricavi che sono di competenza dell’esercizio di 
budget.  La seconda categoria di commesse prese in considerazione sono quelle ancora in corso di 
trattativa in quanto non ancora perfezionate dal punto di vista contrattuale; la valorizzazione degli 
input di budget è possibile in quanto il calcolo di fattibilità operativa ed economica è già stata 
effettuata e dunque è stato già elaborato un preventivo d’offerta; in questo caso alle singole 
commesse vengono attribuite delle probabilità di realizzazione che vengono suddivise in tre 
categorie: 
• certe, caratterizzate da un’alta probabilità di lavorazione;  
• probabili; 
• con bassa probabilità di essere prodotte. 
 Viene poi stabilita una soglia di probabilità al di sotto del quale si ritiene non acquisibile la 
commessa, per le commesse con probabilità superiore a questa soglia si prevede la data d’inizio 
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della lavorazione e si inseriscono nel budget i relativi costi e ricavi adeguatamente preventivati. 
Infine, la terza categoria di commesse è contraddistinta dalla più bassa probabilità di essere prodotte 
e anche dalla maggiore aleatorietà di previsione; infatti, tale categoria è rappresentata dalle 
commesse attualmente non previste ma che potrebbero essere realizzate per saturare la capacità 
produttiva ancora disponibile relativa al periodo di tempo preso come base di riferimento per la 
redazione del budget. Il problema principale nella redazione del budget risiede proprio nel 
valorizzare le commesse relative alla capacità produttiva insoddisfatta in quanto presentano un 
elevatissimo grado di aleatorietà.  
Quest'ultima parte del budget è la parte più incerta e complessa, poiché si riferisce ad attività 
pressoché sconosciute, di cui non si possono prevedere né i costi né i ricavi. Essa si traduce in un 
impegno, preso dai vari enti aziendali, ed in particolare dal marketing, di utilizzare adeguatamente 
la capacità disponibile. 
Tuttavia l’inserimento nel budget anche di questi valori presenta una propria utilità in quanto offre 
utili informazioni al management; ad esempio dall’elaborazioni effettuate il budget potrebbe 
segnalare una redditività dell’impresa insufficiente a consentire un’adeguata remunerazione; in 
questo caso la direzione potrebbe intervenire attraverso l’adozione di provvedimenti volti ad 
aumentare la performance delle trattative in corso facendo leva su una percentuale di ricarico più 
elevata. 
  
5.6 La fase del controllo. 
Il processo di controllo, nelle imprese che producono su commessa, è caratterizzato dalla redazione 
di differenti documenti che vengono predisposti nelle diverse fasi di realizzazione della commessa. 
Il primo documento viene redatto successivamente alla richiesta del cliente per la produzione di una 
commessa; esso contiene i costi che l’azienda prevede debbano essere sostenuti per la realizzazione 
del prodotto e viene denominato preventivo d’offerta (o iniziale). Il secondo preventivo viene 
definito esecutivo ed è predisposto dopo che il cliente, valutando positivamente le condizioni 
praticate dall’impresa dà seguito al proprio ordine. Tale documento viene redatto prima che la 
produzione abbia avuto inizio ed è caratterizzato da un grado di analiticità maggiore rispetto al 
preventivo d’offerta. Il terzo momento di valutazione avviene durante lo svolgimento della 
produzione attraverso la redazione del preventivo aggiornato che, come lo stesso nome lascia 
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intendere, rappresenta un aggiornamento del preventivo esecutivo. In tale documento vengono 
rilevati due categorie di costi: consuntivi relativi ai costi che già sono stati sostenuti per la 
realizzazione della commessa e preventivi ossia i costi che l’impresa stima di dover ancora 
sostenere per portare a termine la produzione (cosiddetta previsione a finire). L’ultimo momento di 
rilevazione dei costi si ha al termine della produzione, in questo caso si rileveranno esclusivamente 
costi consuntivi, attraverso la predisposizione di una scheda di commessa (o nella terminologia 
anglosassone job cost record) in cui vengono rilevati i costi effettivamente assorbiti per la 
produzione. 
Il processo di controllo, in questa categoria di imprese, può essere suddiviso in tre distinti intervalli 
temporali: 
• Antecedente. Viene effettuato prima che la produzione abbia avuto inizio. Si distinguono 
due fasi: la prima, si esplica attraverso la predisposizione del preventivo d’offerta che è 
essenziale per fissare il prezzo di vendita e per calcolare la convenienza economica 
nell’accettare o meno la commessa. La seconda fase consiste nella predisposizione del 
preventivo esecutivo che fungerà da strumento di riferimento per effettuare in seguito 
l’analisi degli scostamenti; 
• Concomitante: viene realizzato durante la produzione, mettendo a confronto il preventivo 
esecutivo e quello aggiornato, è possibile utilizzare un grafico per comprendere il 
funzionamento di questa fase. Tale confronto ha una duplice valenza: di feed-back per 
valutare ciò che è accaduto in passato e di feed-forward per valutare ciò che accadrà in 
futuro. Nel primo caso si confrontano i costi consuntivi rilevati nel preventivo aggiornato e 
quelli preventivi presenti nel preventivo esecutivo relativi al periodo di tempo preso in 
considerazione, per analizzare, nel caso in cui vengono rilevati scostamenti tra i due valori, 
le cause che li hanno determinati. Ancor più rilievo assume il feed-forward in quanto sulla 
produzione già portata a termine, l’impresa può prendere solamente atto degli scostamenti 
già avvenuti95 mentre predisponendo un’efficace valutazione sui costi che si reputano ancora 
di dover sostenere per portare a compimento la produzione della commessa (cosiddetta 
previsione a finire), il management ha la possibilità di apportare azioni correttive, nel caso 
in cui la situazione gestionale lo richieda, per riportare il processo produttivo a livelli di 
                                                
95 Sul meccanismo di feed-back MUCELLI, Il controllo di gestione, p. 26 osserva: «Avendo riguardo al processo di 
apprendimento per la struttura organizzativa aziendale (learning by doing), si ha quindi che il meccanismo basato sul 
feed-back genera un beneficio sola- mente in termini generali, affinando le capacità gestionali degli operatori 
dell'impresa ed aiutandoli a programmare meglio le commesse future». 
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efficienza ottimale. Il confronto tra preventivo aggiornato e preventivo esecutivo non è 
unico, soprattutto per le commesse di grandi dimensioni cioè quelle che necessitano per il 
loro completamento di un lungo periodo di tempo (mesi o anni), ma viene predisposto più di 
una volta ad intervalli periodici regolari oppure al termine di singole lavorazioni ritenute 
critiche per la realizzazione della commessa. 
• Susseguente: è effettuato al termine della produzione della commessa, mettendo a confronto 
il consuntivo con il preventivo esecutivo per valutare le performance raggiunte dalla 
specifica commessa, in termini di efficienza gestionale e raggiungimento degli obiettivi di 



























Figura 47: Le logiche del sistema di controllo della commessa.  
 
Questo articolato livello di controllo è principalmente adottato per le commesse di medio-grandi 
dimensioni e con produzioni che presentano bassi livelli di standardizzazione. Per le commesse di 
piccole dimensioni che richiedono brevi periodi per la loro realizzazione, non è necessario 
predisporre continuamente un preventivo aggiornato (oppure non con la frequenza richiesta da una 
commessa di grandi dimensioni) ritenendo sufficiente il controllo attuabile attraverso il confronto 
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tra preventivo esecutivo e consuntivo. Nelle imprese con produzioni largamente standardizzate si ha 
un’adeguata documentazione tecnica (distinta base e ciclo di lavorazione) che offre la possibilità di 
«calcolare veri e propri costi standard e controllare la gestione con i criteri tipici della produzione di 
serie96» mentre, per quanto concerne la parte del prodotto adattato alle specifiche esigenze del 
cliente, è necessario adottare il procedimento tipico del controllo di gestione delle aziende con 
produzioni su commessa. 
In questa categoria d’imprese, oltre al controllo dei costi è di fondamentale importanza anche il 
controllo dei tempi di lavorazione e della qualità della commessa perché nei contratti stipulati tra 
l’impresa e il cliente, sono inserite clausole che prevedono il pagamento di penalità a carico 
dell’impresa sia in caso di ritardo nella realizzazione della commessa sia per la mancata 
rispondenza del livello qualitativo richiesto dal cliente nella produzione. Per ciò che concerne la 
corresponsione del prezzo di vendita, le modalità di pagamento generalmente possono essere a 
milestone o a progress. Nel primo caso il pagamento è legato a un “evento”, in altre parole alla 
presentazione da parte del main contractor di una serie di documenti al cliente, il quale, verificata la 
congruità con quanto stabilito nel contratto, effettua il pagamento della fattura. Nel secondo caso, 
invece, il cliente approva la conformità dei lavori effettuati fino a quel momento con quanto sancito 
contrattualmente97. 
È chiaro, dunque, che un ritardo nella realizzazione della commessa rispetto ai tempi preventivati 
comporta una posticipazione delle entrate monetarie che, per l’impresa potrebbe determinare la 
necessità di far ricorso a fonti di finanziamento onerose per la copertura di eventuali uscite 
monetarie. 
 
Per dare attuazione alla fase del controllo è necessario confrontare i risultati ottenuti con quelli 
programmati, allo scopo di verificare in quale misura si siano concretizzate le ipotesi contenute nei 
documenti preventivi (quale che sia la loro estensione, dalla singola commessa a tutta l’azienda); si 
tratta in sostanza di calcolare gli scostamenti che si sono verificati nel passare dalla 
programmazione all’azione e di ricercarne le cause, in modo da fornire elementi utili per avviare la 
formazione dei piani riguardanti il periodo successivo. I parametri oggetto di verifica, sono a loro 
volta, ordinabili in due categorie: 
                                                
96 BRUSA–DEZZANI, Budget, p. 318. 
97 BOVO–ROCCO, Pianificazione e controllo del cash-flows, p. 711. 
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1. Gli scostamenti globali, che riguardano indicatori che riuniscono in sé un certo numero di 
variabili, ciascuna delle quali potrebbe essersi mossa in modo più o meno autonomo; sono di 
questo tipo tutti gli indici di bilancio (come ROI, ROE, ROD) ma anche i margini (come 
quello di struttura o il capitale circolante netto), in quanto derivano dalla differenza tra 
almeno due grandezze diverse; 
2. Gli scostamenti elementari, che riguardano invece i singoli parametri che non contengono al 
loro interno più variabili e la cui variazione, pertanto, va ricercata negli elementi tipici dello 
specifico parametro; appartengono alla categoria le grandezze che compongono gli 
indicatori di efficienza, come i costi unitari, le quantità di fattore produttivo, le ore lavorate, 
e via dicendo. 
Se quelli appena visti sono gli scostamenti che possono emergere da un confronto tra preventivi e 
consuntivi, appare evidente che l’analisi non può fermarsi a quelli globali, perché potrebbero 
esserci stati scostamenti di tipo elementare inerenti alle variabili che vanno a comporre il parametro 
globale; e detti scostamenti potrebbero, nel caso peggiore, aver avuto segni diversi ed essersi 
compensati, non lasciando tracce evidenti nel parametro globale. 
Quando lo scostamento è di segno positivo, spesso non si approfondiscono i motivi per cui si è 
verificato, rinunciando a scoprire che si sono venute a creare delle opportunità che, se ben sfruttate, 
possono portare all’azienda notevoli benefici di tipo economico e finanziario, al contrario, quando 
lo scostamento è negativo l’imprenditore si sente realmente minacciato e cerca di correre ai ripari, 
magari scordandosi della sua immobilità quando la congettura era a lui più favorevole; il controllo 
di gestione presuppone proprio un approccio di metodo che prescinda dalla situazione in cui la 
struttura si trovi. 
Venendo all’analisi delle singole lavorazioni, possiamo ritenere che il controllo tecnico della 
commessa può prendere le mosse dai documenti redatti nel corso dell’attività di project 
management, allorquando sono state fatte precise ipotesi in ordine ai tempi di esecuzione, ai 
percorsi realizzativi e alle sequenze da rispettare nel passare da un’attività all’altra. Per far questo in 
dottrina e nella pratica aziendale si è affermato lo strumento grafico del diagramma di Gantt.  
Il diagramma di Gantt (o Gantt di progetto) è uno strumento molto versatile per rappresentare, 
visualizzare, e tracciare le tempistiche e l’avanzamento di un progetto. In tal senso, si presta a 
rappresentare ogni tipologia di progetto indipendentemente dalle sue dimensioni, impatto, 
importanza aziendale. Il suo nome deriva da quello del suo inventore Henry Gantt, ingegnere 
statunitense, che ne sviluppò il modello nei primi anni del 1900. 
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Molto brevemente, per costruire il Gantt di progetto è necessario svolgere i seguenti passaggi: 
• Analizzare la WBS di progetto per individuare le attività che costituiscono il progetto; 
• Stimare la durata di ciascun attività in termini di ore/uomo necessarie al suo 
completamento; 
• Definire le risorse che svolgeranno ciascun attività; 
• Calcolare la durata effettiva di ogni attività ripartendo le ore/uomo sulle risorse 
assegnate; 
• Definire le sequenze tra un’attività e l’altra, le interdipendenze ed i livelli di 
parallelismo; 
• Collocare tali sequenze in un calendario dei lavori in modo da assegnare precise date di 
inizio e fine a ciascuna attività e calcolare la durata del progetto nel suo complesso. 
Il Gantt di progetto sarà inizialmente incluso nel Piano di Project Management insieme agli altri 
documenti di pianificazione (piano delle risorse, piano dei costi, della qualità, dei rischi, della 
comunicazione, degli approvvigionamenti) e poi utilizzato per svolgere il controllo 
dell’avanzamento del progetto, il calcolo degli scostamenti e le pianificazioni necessarie per 
riportare di volta in volta il progetto in linea con gli obiettivi. Ciò richiede di predisporre strumenti 
per il time reporting (es. rapportini settimanali) in cui le risorse possano indicare periodicamente: 
• tempo speso su ciascuna attività assegnata; 
• costi sostenuti; 
• percentuale di completamento del/dei deliverables associati a ciascuna attività. 
In conformità a queste informazioni il Project Manager provvederà periodicamente a fare il punto 
della situazione rispetto al piano previsto, individuando in collaborazione con le risorse i possibili 
interventi correttivi e le necessità di pianificazione. In tal senso il Gantt di progetto sarà aggiornato 
più volte durante la vita del progetto e ogni volta costituirà il nuovo riferimento (baseline dei tempi) 
per valutare gli eventuali aggiustamenti futuri. 
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  Figura 48: Esempio grafico di diagramma di Gantt. 
 
Il problema che s’incontra nello strutturare il processo di controllo dell’andamento dei lavori è la 
scelta dell’indicatore più opportuno per esprimere l’avanzamento della commessa; in genere ci sono 
due categorie di indicatori: 
• indicatori che misurano l’avanzamento fisico dei lavori ( tipo la quantità costruita, lo stadio 
raggiunto, il numero di attività ultimate); 
• indicatori che approssimano l’avanzamento fisico tramite parametri fisici (materie prime 
impiegate, ore di manodopera). 
Generalmente viene utilizzato la seconda categoria, infatti il programma di produzione spesso è 
calibrato sulle ore di manodopera e l’avanzamento dei lavori viene misurato dalle ore di 
manodopera diretta totali effettuate sulla commessa, questo perché tale parametro risulta più 
controllabile. 
Nella maggior parte dei casi neanche il bravo project manager utilizza l’analisi dell’Earned Value, 
perché o non ne conosce l’esistenza o i suoi progetti sono stati sempre di modeste dimensioni o la 
sua organizzazione non lo richiede. In effetti, per progetti fino alla durata di un anno ed inferiori al 
valore di un milione di Euro non ci sarebbe alcuna necessità di fare calcoli sofisticati per capire 
dove è il progetto.  
Se poi consideriamo che il top management raramente conosce l’efficacia dell’Earned Value, 
concludiamo che se non viene utilizzato è perché non se ne intravede l’utilità. In realtà, l’Earned 
Value è un concetto molto semplice, facile da utilizzare, che dovrebbe far parte del bagaglio 
culturale di tutti i professionisti che hanno a che fare con la gestione di progetti. 
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Il concetto primitivo che sta alla base dell’Earned Value è il seguente: 
“  In ogni momento del progetto è previsto un certo andamento dei costi (PV - planned value), 
mentre i costi sostenuti sono rappresentati dalla curva reale (AC - actual cost). La varianza tra le 
due curve rappresenta lo stato del progetto in termini di costi. Se rapportiamo questa varianza alla 
stessa varianza ricavata tra la quantità di lavoro pianificato e la quantità di lavoro effettivamente 
svolto, ricaviamo la performance del progetto (EV – earned value)”. 
 
Impiegando questo meccanismo si proietta automaticamente il controllo delle commesse verso il 
futuro, ottenendo preziose informazioni sulla capacità o meno di riuscire a concludere il progetto, 
rispettando i costi preventivati e le prestabilite condizioni di economicità. 
Quindi tutto il sistema di controllo dell’impresa è proiettato nel futuro, cercando di prevedere quello 
che si verificherà nella realizzazione del singolo progetto, in modo da intervenire prima che l’azione 
sia terminata.  
Il project manager che entra nell’ottica di utilizzare l’analisi dell’Earned Value raggiunge una serie 
di traguardi importanti tra cui: 
§ Comprende esattamente dove si trova il suo progetto; 
§ Ha sotto controllo i costi e le stime a finire; 
§ E’ in grado di giustificare ogni sua affermazione sullo stato del progetto; 
§ E’ in grado di valutare l’adeguatezza delle azioni correttive che propone;  
§ E’ in grado di fare delle previsioni; 
§ Esprime una professionalità sempre più ricercata per la gestione di progetti per conto 
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comportamento dei trend di più intervalli dà l’idea precisa di dove sta andando il progetto e dell’efficacia 
delle eventuali azio i corr ttive. 
 
Il concetto primitivo che sta alla base dell’Earned Value è il seguente: 
In ogni momento del progetto è previsto un certo andamento dei costi (PV - planned value), mentre i 
costi sostenuti sono rappresentati dalla curva reale (AC - actual cost). La varianza tra le due curve 
rappresenta lo stato del progetto in termini di costi. Se rapportiamo questa varianza alla stessa varianza 
ricavata tra la quantità di lavoro pianificato e la quantità di lavoro effettivamente svolto, ricaviamo la 
performance del progetto (EV – earned value). 
 
 
Figura 1 - Linea di base dei costi  
 
Tutte le funzioni applicabili a questi tre valori  (PV, AC, EV)  producono indicatori utili a controllare costi, 
durata e impegno delle risorse, come vedremo in dettaglio più avanti. 
 
Il PMBOK (Pr ject Management B dy of Knowledge – l  standard del PMI) tratta questa conoscenza 
nell’area delle Comunicazioni, ma in realtà questa tecnica dovrebbe essere utilizzata soprattutto dal 
Project Manager per controll re il pr getto. Se esiste anch  un pian  di comunicazion  er trasm ttere 
sistematicamente ai giusti livelli la sintesi di questi indicatori, tanto meglio: Vuol dire che la cultura 
dell’Earned Value è più diffusa di quello che appare. Purtroppo, ciò risulta vero solo per i progetti del 
Governo Federale Americano, il quale ha imposto questa tecnica per tutti i progetti interni ed esterni. 
 
Ecco altre brillanti rappresentazioni teoriche dell’Earned Value:  (fonte: Yvonne Dellapenta) 
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CAPITOLO 6  
 
Il caso: I.D.S. Ingegneria Dei Sistemi spa. 
 




IDS: fornitore di soluzioni ad alta tecnologia, prodotti e servizi  
IDS è una società che dal 1980, anno della sua costituzione, produce servizi ad alta tecnologia e 
soluzioni integrate di sistema in ambito civile e militare (navale, aeronautico, navigazione aerea, 
spazio ed ambiente), basati in gran parte sulle conoscenze, tecniche e scientifiche, possedute nel 
campo dei fenomeni elettromagnetici e sulla capacità realizzativa di sofisticate procedure 
informatiche. 
IDS è organizzata in divisioni orientate al mercato che s’interfacciano con l’ambiente proponendo 
soluzioni e prodotti centrati sugli standard di lavoro e le specifiche esigenze del cliente.  Muovendo 
dalle richieste dei clienti ogni divisione è in grado di lavorare attraverso fasi logiche quali, ad 
esempio, analisi dei requisiti, studi di fattibilità, specifiche di sistema e sotto-sistema, 
implementazioni e assistenza durante la sperimentazione on site. 
La sede legale di IDS, e principale sede operativa, è localizzata a Pisa su una superficie coperta di 
circa 12.000 mq. nella quale si svolgono tra l’altro le seguenti attività produttive:  
- produzione di soluzioni integrate alle problematiche navali (sviluppo di analisi e 
progetti, fornitura di sistemi, addestramento, etc..); 
- sviluppo e produzione di radar e attrezzature per indagini nel sottosuolo (Ground 
Probing Radar): progetto, sviluppo e realizzazione di prodotti specializzati nella 
ricerca non invasiva di utilità nel sottosuolo (Georadar) o basati sulla tecnologia 
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interferometrica (IBIS). Negli uffici di Roma è concentrata l’attività di sviluppo e 
realizzazione di programmi e procedure di navigazione aerea mentre nell’unità di 
Napoli, viene svolta attività di ricerca. 
IDS è una società internazionale con circa 500 collaboratori professionali che sono per lo più 
laureati in elettronica, telecomunicazioni e ingegneria aerospaziale. IDS Ingegneria Dei Sistemi ha 
sede a Pisa (Italia) con sedi in cinque paesi (Italia, Regno Unito, Brasile, Canada e Australia) che li 
permettono di essere presente nel mercato internazionale. 
Negli ultimi 30 anni l'azienda si è evoluta ed è cresciuta senza perdere la sua tradizione. Oggi, IDS 




6.1.1 Breve storia della società IDS Ingegneria dei Sistemi S.p.A. 
IDS Ingegneria Dei Sistemi è stata fondata da Franco Bardelli nel 1980 per soddisfare la domanda 
di prodotti altamente qualificati per il supporto dei sistemi di ingegneria nel settore della difesa 
militare. 
I primi lavori di IDS si focalizzarono sullo studio dell'ambiente elettromagnetico circostante e su 
installazioni radar su navi da guerra o sull'analisi elettromagnetica di velivoli militari. Questo lavoro 
ha portato allo sviluppo di potenti strumenti di modellizzazione per simulare questi ambienti 
elettromagnetici e avrebbe portato alla creazione delle divisioni Aeronautiche e Navali  all'interno 
IDS.  




USA. These companies support clients on every continent and in many areas including national 
navies and air forces, civil aviation authorities, major mining concerns, military shipbuilders, aircraft 
manufacturers, air navigation service providers, universities and civil engineering companies.
Some of IDS’s major customers are:
 US Department of Defense
 UK Ministry of Defence
 The European Space Agency
 NAV CANADA
 Fincantieri - Cantieri Navali Italiani S.p.A.
 BAE Systems
 AgustaWestland
 ENAV S.p.A. (Italian Air Navigation Service Provider)
 Airports Authority of India
 Royal Australian Air Force 





infrarossi nei settori navali e aeronautici è stata completata da una gamma di sistemi di misura 
avanzati e la creazione di misura Laboratorio di IDS.  
Nei primi anni 90 IDS SpA ha usato la sua esperienza nel campo radar e della modellizzazione 
elettromagnetica per espandersi nello sviluppo di sistemi radar portatili per il rilevamento del 
sottosuolo e la modellizzazione elettromagnetica di ambienti aeroportuali. Questi nuovi sviluppi 
hanno portato a un aumento della capacità di IDS con la creazione delle Divisioni Georadar e della 
Navigazione Aerea. I continui investimenti in ricerca e sviluppo hanno creato una gamma di 
prodotti georadar e sistemi georadar per applicazioni geofisiche e geotecniche per sistemi radar 
interferometrici all'avanguardia per il controllo del movimento in miniere a cielo aperto.  
In navigazione aerea, l'esperienza di IDS nella creazione di sistemi di gestione del flusso di lavoro, 
hanno aiutato la creazione di una gamma di soluzioni nel corso degli anni  per applicazioni come 
progettazione di “procedura volo” e la gestione delle informazioni aeronautiche.  
Dal 2000, IDS ha concentrato i suoi sforzi sull'espansione dei propri orizzonti con un piano 
d’investimenti per lo sviluppo e per il lancio di sistemi hardware e software innovativi e 
all'avanguardia sul mercato globale. 
 
 
6.1.2 Valori e Mission della società IDS Ingegneria dei Sistemi S.p.A. 
 
“La missione di IDS spa è di rispondere alle esigenze dei clienti progettando e implementando 
soluzioni a lungo termine e sostenendo il processo decisionale critico, riducendo al minimo i rischi 
e i costi.” 
Perseguire questa missione per IDS spa, avviene tramite: 
1. Una storia pluriennale nella fornitura di soluzioni, prodotti e servizi ad alta tecnologia: 
Unisce la tecnologia, con l’esperienza tecnica per produrre soluzioni su misura innovative, 
affidabili e che superano sempre gli standard più elevati del settore.  
2. La nostra forza è di essere molto più di un partner;  
Evoluzione delle esigenze aziendali assieme a quelle dei vari clienti, è il punto di partenza 
che guida l’innovazione in IDS spa;  
3. Preparazione per le sfide di domani;  
I valori che contraddistinguono e hanno da sempre contraddistinto l’operatività della società IDS 
Ingegneria Dei Sistemi possono essere riassunti in maniera essenziale, ma allo stesso tempo 
significativa, attraverso questi cinque punti: 
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• Onestà: Fin dagli albori della sua storia IDS è sempre stata considerata come una società 
chiara e limpida che ha sempre ritenuto fondamentale il carattere della sincerità con tutti i 
clienti.  
• Prudenza: La diligenza di IDS e la sua attenta gestione sono rinomate ed apprezzate, infatti 
IDS è costantemente impegnata a costruire e investire saggiamente, per garantire un futuro 
luminoso per i suoi clienti, per la sua forza lavoro e le parti interessate, oltre che, per se 
stessa.  
• Qualità: La forza lavoro di IDS è altamente qualificata, con il 70% dei lavoratori che 
possiedono un diploma a livello universitario e oltre. IDS tende sempre a offrire la migliore 
qualità dei prodotti e la più ricercata cura del cliente essendo conforme alla normativa 
ISO9001: 2008.  
• Impegno: IDS è impegnata a soddisfare le esigenze del cliente e lavorare instancabilmente 
per raggiungere i suoi scopi e obiettivi, pur mantenendo l'alta qualità dei prodotti. IDS è 
customer-care.  
• Cliente guidato: Soddisfare i clienti è fondamentale ed essenziale per il successo di IDS. 
Pertanto, il personale lavora a stretto contatto con i clienti e costituisce un rapporto basato 
sulla fiducia e sull'onestà per raggiungere un elevato livello di soddisfazione del cliente e al 
contempo un elevato standard prestazionale per i prodotti e servizi forniti. 
 
6.1.3 Divisioni operative e Prodotti IDS S.p.A. 
 
La missione di IDS spa è di rispondere alle esigenze dei clienti progettando e implementando 
soluzioni a lungo termine e sostenendo il processo decisionale critico, riducendo al minimo i rischi 
e i costi. 
Così IDS spa fornisce soluzioni senza eguali nel campo della difesa militare e civile, e nel corso del 
tempo ha sviluppato numerose divisioni e reparti: navale, aeronautica, navigazione aerea e 
georadar.  
§ NAVAL DIVISION  
 
05.1. Naval Division 
,QWHJUDWHG(OHFWURPDJQHWLF'HVLJQDQG9HUL¿FDWLRQ
Since 1982, IDS’s Naval Division has been providing professional commercial solutions and 
engineering services to navies, shipyards and the naval industry worldwide. The Naval Division’s 
goal is to support naval projects throughout the entire lifecycle of a ship providing support and 
advice. IDS has 30 years of experience in electromagnetic ship design, covering the whole 
frequency spectrum from quasi static frequencies up to microwaves and infrared. The focus has 
been on optimizing a naval vessel’s electromagnetic (EM) performance and environment (topside 
and below deck) and minimizing radar and infrared signatures, hence maximizing the probability 
that the vessel can successfully carry out its operational missions.
To assist the design of ships, the Naval Division provides the powerful Ship Electromagnetic 
Design Framework (Ship EDF) software environment which is developed in-house by IDS’s 
laboratories. Among its many features Ship EDF includes an integrated 3D Electromagnetic 
(EM) mesh modeling environment, Radar Cross Section (RCS) and InfraRed (IR) analysis tools, 
Electromagnetic Compatibility/Electromagnetic Interference (EMC/EMI) analysis of the integrated 
ship and antenna systems, and a design data base to organize data and results and to provide 
SURMHFWWUDFNLQJDQGFRQ¿JXUDWLRQFRQWURO7KHGHVLJQIUDPHZRUNLVFRPSOHPHQWHGE\DVXLWHRI
advanced RCS, IR and EMC measuring systems to accurately measure and validate the designs. 
In addition, the Naval Division offers FL.E.E.T., an integrated, cost effective, state of the art 
VROXWLRQIRUNHHSLQJWKHFRQ¿JXUDWLRQRIDQDYDOÀHHWXQGHUFRQWURODQGWRDXWRPDWHWKHSURFHVVRI
assessing the compliance of ships to a given operational mission.
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Dal 1982, tramite questa specifica divisione, IDS ha fornito soluzioni professionali e servizi di 
ingegneria per la Marina Militare, cantieri navali privati e per l'industria navale di tutto il mondo. 
L'obiettivo della Divisione Navale è quello di sostenere progetti navali per tutto il ciclo di vita di 
una nave di fornire sostegno e consulenza.  
IDS ha 30 anni di esperienza nella progettazione navale elettromagnetica, che copre l'intero spettro 
della progettazione. L'attenzione si è concentrata sull'ottimizzazione elettromagnetica (EM), sulle 
prestazioni di una nave da guerra minimizzando radar e infrarossi, per determinare la massima 
probabilità che la nave possa effettuare con successo le sue missioni operative.  
Per facilitare la progettazione di navi, la Divisione Navale si avvale del design Framework (Ship 
FES), un ambiente software che è stato sviluppato all’interno dai laboratori IDS.  
Inoltre, la Divisione Navale offre FL.EET, un sistema software integrato, che permette di mantenere 
la configurazione di una flotta navale sotto controllo e per automatizzare il processo di valutazione 
della conformità delle navi di una determinata missione operativa. 
 
§ AERONAUTICAL DIVISION  
 
Dal 1985 la Divisione Aeronautica ha sostenuto l'industria aeronautica con i prodotti e servizi volti 
a migliorare l'efficienza dei loro processi di progettazione nei settori della progettazione avionica 
elettromagnetica (EM).  
Queste due aree d’interesse sono coperte da due reparti separati all'interno della Divisione: 
a) Dipartimento Avionics: Progetta e sviluppa software di bordo e sistemi di controllo di volo 
per aeromobili ad ala con e senza equipaggio. Vantaggio competitivo del dipartimento 
deriva dalla sua esperienza che abbraccia l'intero processo di sviluppo: dalla gestione dei 
requisiti attraverso la progettazione, lo sviluppo, la sperimentazione e la validazione di 
certificazione finale.  
b) Dipartimento EM: Si concentra sull'ottimizzazione elettromagnetica (EM) delle prestazioni 
di un aeromobile e minimizzando radar e infrarossi, quindi massimizzando la probabilità che 
05.2. Aeronautical Division 
Avionics Systems and Integrated Electromagnetic Design and 
9HUL¿FDWLRQ
Since 1985 the Aeronautical Division has been supporting the aviation industry with products and 
VHUYLFHVDLPHGDWLPSURYLQJWKHHI¿FLHQF\RIWKHLUGHVLJQSURFHVVHVLQWKHDUHDVRIHOHFWURPDJQHWLF
(EM) design and avionics. These two areas are covered by two separate departments within the 
Division, the Avionics Department and the EM Department.
7KH$YLRQLFV'HSDUWPHQWGHVLJQVDQGGHYHORSVFHUWL¿DEOHRQERDUGVRIWZDUHDQGÀLJKWFRQWURO
V\VWHPVIRUPDQQHGDQGXQPDQQHG¿[HGDQGURWDU\ZLQJDLUFUDIW7KHGHSDUWPHQW¶VFRPSHWLWLYH
advantage comes from its expertise embracing the whole development process: from requirements 
PDQDJHPHQWWKURXJKGHVLJQGHYHORSPHQWWHVWLQJDQGYDOLGDWLRQWR¿QDOFHUWL¿FDWLRQ
The EM Department focuses on optimizing an aircraft’s electromagnetic (EM) performance and 
minimizing radar and infrared signatures, hence maximizing the probability that an aircraft can 
successfully carry out its operational missions. Using the extensive experience, expertise and best 
practice matured through supporting aeronautical industries, ministries of defense and research 
laboratories in the electromagnetic design process, the EM Department is able to tackle the many 
problems that can be faced by a complex project, to minimize risk, to offer optimized design 
VROXWLRQVDQGWRVXJJHVWWKHEHVWZRUNÀRZV
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un aereo può effettuare con successo le sue missioni operative. Utilizzando la vasta 
esperienza, competenza e le migliori pratiche maturate attraverso il sostegno delle industrie 
aeronautiche, del Ministero della Difesa e dei laboratori di ricerca nel processo di 
progettazione elettromagnetica, il Dipartimento EM è in grado di affrontare molti problemi 
che possono essere affrontati da un progetto complesso, per ridurre al minimo il rischio, e 
offrire soluzioni progettuali ottimizzate. 
 
§ AIR NAVIGATION DIVISION  
 
La Divisione Air Navigation sviluppa e supporta soluzioni software commerciali altamente 
personalizzabili sia per i clienti civili che militari nel campo della navigazione aeronautica, per 
comunicazione, sorveglianza e gestione del traffico aereo. Esso fornisce sistemi software e 
strumentali integrati per la progettazione della procedura di volo o per la validazione da terra del 
velivolo, oltre che una suite completa di applicazioni per la gestione delle informazioni del velivolo. 
Fornisce anche prodotti e servizi di ausilio alla navigazione, radar di compatibilità elettromagnetica. 
La Divisione fornisce le proprie soluzioni professionali e servizi d’ingegneria in tutto il mondo 
cercando di adeguarli alle esigenze dei molteplici clienti, al fine di soddisfare le loro esigenze e 
determinare flussi di lavoro specifici.  
I prodotti e i servizi della Divisione coprono due grandi segmenti di operazioni per navigazione 
aerea:  
I. Aeronautical Information Services (AIS);  
II. Aeronautical Information Management (AIM).  
 
 
A !exible and scalable approach to aeronautical services 
and management, the development and ground 
validation of !ight procedures, the design of airspace and 
the assessment of ground based and satellite navigation 
aids performance
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§ GEORADAR DIVISION  
 
Questa particolare divisione realizza una suite completa di Ground Penetrating Radar (GPR) per 
applicazioni geofisiche e geotecniche come la mappatura per indagini geologiche. Esso offre le 
soluzioni più avanzate, basate sulla tecnologia multi-frequenza, per soddisfare le richieste più 
esigenti. IDS è stata la prima azienda a introdurre il concetto di matrice alla tecnologia GPR che 
permette la ricostruzione d’immagini in 3D dell'area sotto esame. 
La Divisione Georadar ha anche aperto la strada alla tecnologia radar interferometrico, 
introducendo la gamma prodotti IBIS sul mercato. IBIS offre una soluzione innovativa e unica per il 
problema del monitoraggio di piccoli movimenti del terreno (miniera a cielo aperto, pendii, frane, 
subsidenza, etc.) o strutture (ponti, dighe, edifici, monumenti storici etc.). I prodotti IBIS 
consentono, la misurazione continua in tempo reale e a distanza di ampie aree (fino a 4 km di 
distanza).  
La tecnologia all'avanguardia e know-how disponibile nella Divisione Georadar permette anche di 
offrire speciali e personalizzate soluzioni per risolvere i problemi dei clienti nel campo del petrolio 
e dell'energia, nel settore minerario e delle industrie geofisiche. 
 
§ SPACE LABORATORY 
 
05.4. GeoRadar Division 
The GeoRadar Division designs and manufactures a comprehensive suite of Ground Penetrating 
Radar (GPR) for geophysical and geotechnical applications such as utility mapping, civil 
engineering, geological surveys etc. It offers the most advanced solutions, based on multi-
channel and multi-frequency technology, for satisfying the most demanding needs. IDS was the 
¿UVWFRPSDQ\WRLQWURGXFHWKHDUUD\FRQFHSWWR*35WHFKQRORJ\ZKLFKHQDEOHVWKHUHFRQVWUXFWLRQ
of 3D images of the underground area. IDS GPRs stand out as being the most innovative and 
application-oriented, providing customers with high performance, high quality and high productivity 
products.
The Georadar Division also pioneered the interferometric radar technology, introducing the IBIS 
range of products to the market. IBIS provides an innovative and unique solution to the problem 
of monitoring small movements of terrain (open pit mine slopes, landslides, subsidence etc.) or 
structures (bridges, dams, buildings, historical monuments etc.). The IBIS products allow remote, 
continuous real-time measurement of large areas from distances of up to 4km away.
The leading edge technology and know-
how available in the GeoRadar Division 
also allows it to offer special, customized 
solutions to solve customers’ problems in 




The Space Laboratory has grown out of IDS’s core competence in the research and development of 
electromagnetic modeling methods. It offers support and products to those involved in antenna design, 
HOHFWURPDJQHWLFHQJLQHHULQJDQGUHODWHGDUHDVLQWKHÀHOGRIVSDFHSODWIRUPV7KHODERUDWRU\KDVPDQ\\HDUV·
experience in advanced technologies and tool development as a result of our involvement in numerous 
space programs such as the Galileo and Cassini-Huygens programs.
The Space Laboratory works closely with the other IDS laboratories as well as the European Space Agency 
(6$DQGWKHPDLQ,WDOLDQDQG(XURSHDQXQLYHUVLWLHVZRUNLQJLQWKHÀHOGRIHOHFWURPDJQHWLFPHWKRGVDQG
applications.
Electromagnetic Modeling and Antenna Design for Space Applications
In collaboration with:
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Il laboratorio spaziale è cresciuto di competenza di base nella ricerca e nello sviluppo di metodi di 
modellazione elettromagnetica. Offre supporto e prodotti, per coloro che sono coinvolti nella 
progettazione di antenne, nella progettazione ingegneristica di tipo elettromagnetica e nei settori 
correlati della produzione di piattaforme spaziali. Il laboratorio ha molti anni di esperienza nel 
settore delle tecnologie avanzate e tool di sviluppo come risultato della partecipazione a numerosi 
programmi spaziali, come i programmi Galileo e Cassini-Huygens.  
Il laboratorio spaziale IDS lavora a stretto contatto con gli altri laboratori IDS e con l'Agenzia 
spaziale europea (ESA) e le principali Università italiane ed europee che lavorano nel campo dei 
metodi e delle applicazioni elettromagnetiche. 
 
6.1.4 Assetti Proprietari e Soci Rilevanti in IDS spa. 
 
IDS Ingegneria Dei Sistemi, come già ricordato in precedenza, è stata fondata da Franco Bardelli 
nel 1980, quindi ha assunto fin dai suoi albori il classico assetto proprietario “familiare” che 
contraddistingue le PMI italiane (Azionista di Riferimento che governa l’impresa e ne influenza le 
decisioni). 
Con l’andar del tempo e con il suo grande sviluppo IDS spa, che comunque fino ad oggi non ha 
ancora intrapreso un progetto di quotazione sui mercati finanziari italiani ed esteri, ha assunto 
sempre di più una struttura societaria che ricalca quella dei grandi gruppi societari italiani. 
Infatti, oltre a sviluppare rapporti in paesi esteri tramite società controllate e definire partnership 
tramite rapporti con imprese collegate, IDS spa ha assunto una struttura piramidale al vertice della 
quale si trova una società HOLDING (società controllata dalla stessa famiglia Bardelli), che 
costituisce il centro direttivo di tutte le attività economiche governate dal gruppo. 
 
L’imprese Holding che controlla circa il 65% di IDS spa è rappresentata dalla società FINSIS spa 
che vede appunto come suo Presidente ed Amministratore Delegato l’Ing. Giovanni Bardelli, 
medesimo presidente del Consiglio di Amministrazione di IDS Ingegneria dei Sistemi spa. 
Da notare come IDS spa possiede azioni della società controllante FINSIS S.p.A. per un valore pari 
al 10% del capitale della stessa. 
È fondamentale evidenziare, anche, che il 53,50% delle quote societarie dell’Holding FINSIS SpA 
sono detenute dal luglio 2006, dalla società STC SpA, la quale quindi, in questo momento, 
rappresenta il vertice della piramide del controllo. 
Scendendo poi con l’analisi della struttura piramidale si nota che IDS spa risulta controllare in 
maniera parziale o totale diverse società sul territorio italiano ed estero: 
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• IDS spa possiede azioni della società Sistemi Dinamici S.p.A. per un valore pari al 60% del 
capitale della stessa; 
• IDS spa possiede quote del valore nominale di una Sterlina Inglese nella società IDS 
Ingegneria Dei Sistemi (UK) Ltd per un valore nominale complessivo di sterline Inglesi 
180.000,00, pari al 100% del Capitale della stessa; 
• IDS spa possiede quote nella società IDS Brasil Engenharia de Sistema Ltda per un valore 
pari al 75% del capitale sociale; 
• IDS spa possiede al 31.12.2013 quote nella società IDS North America Ltd per un valore 
pari al 85% del capitale della stessa; 
• IDS spa possiede quote nella società IDS Australasia Pty Ltd per un valore pari al 100% del 
Capitale della stessa; 
• IDS spa possiede quote del valore nominale di 10 Dollari Canadesi nella società IDS Tech 
Inc. per un valore nominale complessivo di Dollari Canadesi 200.000,00, pari al 100% del 
capitale della stessa. 
Ci sono poi altre due società che possono essere definite “società collegate” ad IDS spa, infatti 
quest’ultima possiede quote nella società CEMIN s.r.l. per un valore nominale di Euro 3.400,00 pari 
al 33,33% del capitale della stessa; e possiede quote nella società EVIDENCE s.r.l. per un valore 








Dopo aver descritto l’assetto proprietario e le relazioni di partecipazioni e controllo che 
intercorrono tra le varie società facenti parte del Gruppo IDS, è necessario soffermare la nostra 
analisi sull’assetto proprietario all’interno della sola società IDS spa. Poiché non è una società 
quotata, si parlerà di soci rilevanti che possiedono il capitale sociale della stessa: 
 
 
6.2. Analisi della situazione economica, finanziaria e patrimoniale. 
 
Prima di procedere con l’evidenziazione delle criticità dell’azienda oggetto di analisi, si rende 
necessario prendere in esame la situazione economica.  
Il documento fondamentale per valutare il suo stato di salute è il bilancio di esercizio. Tuttavia, per 
conoscere la situazione economica, finanziaria e patrimoniale dell’azienda, non è sufficiente 
utilizzare gli schemi di bilancio, così riportati per adempiere alle esigenze normative. 
Bisogna, quindi procedere alla riclassificazione del bilancio e utilizzare opportuni strumenti che 
permettano di ottenere informazioni più attinenti al nostro lavoro. In particolare al fine di assolvere 
le richieste informative, previste dal primo comma dell’art.2428 c.c., vengono separatamente 
analizzate la situazione patrimoniale e finanziaria e l’andamento economico della società attraverso 
la riclassificazione dello schema di Stato Patrimoniale secondo il criterio finanziario e il criterio 
funzionale ed attraverso la riclassificazione dello schema di Conto Economico secondo il criterio 




CAPITALE	  SOCIALE	  IDS	  S.p.A	  
FINISIS	  SpA	  (HOLDING	  della	  famiglia)	  Simest	  -­‐	  Società	  Italiana	  per	  le	  Imprese	  all'Estero	  S.p.A	  Altri	  Soci	  
 188 
Figura 49: Stato Patrimoniale IDS spa riclassificato secondo CRITERIO FINANZIARIO 
(espone gli impieghi in ordine di liquidità crescente e le fonti in ordine di esigibilità crescente). 
 
 






Figura 51: Conto Economico IDS spa riclassificato secondo il criterio “valore della 
produzione e valore aggiunto”. 
 
 
Figura 52: Principali Indicatori Finanziari bilancio IDS S.p.A. 2013 
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Nel corso dell’esercizio sono stati acquisiti tre nuovi finanziamenti chirografari: due a medio lungo 
termine (rimborsabili in cinque anni più un breve preammortamento) per l’importo complessivo di 
6,5 milioni ed uno a breve termine (durata semestrale) per un milione di Euro. I rimborsi effettuati 
nell’esercizio sui finanziamenti a medio-lungo termine ammontano a 4,359 milioni di Euro. 
La società ha concesso nuovi finanziamenti a favore della controllata IDS Brasil per complessivi 
0,442 milioni di Euro mentre ha ottenuto rimborsi dalla IDS North America per il controvalore di 
0,193 milioni di Euro. 
 
 
VII. Principali indicatori fi anziari 
Indicatori di finanziamento delle immobilizzazioni        
    2013   2012   2011 
Margine primario di struttura MP - AF 1.443.091   -2.423.847   -5.553.829 
Quoziente primario di struttura MP / AF 1,07   0,86   0,70 
Margine secondario di struttura (MP + PASS. CONS.) - AF 22.289.319   16.626.167   15.322.859 
Quoziente secondario di struttura (MP + PASS. CONS.) / AF 2,08   1,97   1,83 
 
 
Indici sulla struttura dei finanziamenti        
    2013   2012   2011 
Quoziente di indebitamento 
complessivo 
(PASS. CONS. + PASS. CORR.) / 
MP 214%   312%   389% 
Quoziente di indebitamento 
finanziario PASS. DI FIN.TO / MP 101%   138%   198% 
 
 
Indice di copertura degli oneri finanziari        
    2013   2012   2011 
Ebitda interest coverage MOL / oneri finanziari 5   8   11 
 
 
Indici di redditività          
    2013   2012   2011 
ROE netto RN / CAP. NETTO ESERCIZIO PREC. -6,61%   15,97%   8,09% 
ROE lordo RL / CAP. NETTO ESERCIZIO PREC. -4,04%   25,72%   22,60% 
ROI RO / (CIO - PASS. OP.) MEDIO ESERCIZIO -0,83%   7,30%   8,87% 
ROS RO / RICAVI DELLE VENDITE -0,96%   7,22%   8,07% 
 
 
Indicatori di solvibilità          
    2013   2012   2011 
Margine di disponibilità ATTIVO CORR. - PASS. CORR. 22.289.315   16.626.167   15.322.859 




Partiamo con l’analisi dei principali indici e margini definiti da IDS spa sulla base dei dati definiti 
su tre esercizi (da 2011 a 2013).  Il Margine di struttura primario è costituito dalla differenza tra il 
capitale proprio, ossia quello proveniente dalla compagine sociale e le attività immobilizzate. 
Questo margine evidenzia la capacità dell'azienda di coprire gli investimenti nella struttura fissa con 
i mezzi propri. Negli esercizi 2011 e 2012 questo margine è negativo perciò sta a indicare che per 
finanziare la sua struttura fissa, l'impresa è stata costretta a ricorrere al capitale di terzi per la parte 
mancante. La negatività del margine di struttura primario è considerata normale, a condizione che 
non sia su valori elevati. La differenza, in questo caso, è coperta da debiti. Solo nel corso 
dell’esercizio 2013 questo margine è divenuto positivo, quindi IDS spa ha la possibilità di realizzare 
una strategia di sviluppo degli impieghi senza il ricorso a finanziamenti esterni, poiché si rivela 
sufficiente il realizzo delle attività correnti (scorte e crediti).  
Il Margine di struttura secondario assume valori positivi per tutto il periodo preso in esame, 
significando che le fonti di finanziamento durevoli finanziano oltre a tutti i beni destinati a 
permanere nell'impresa a medio/lungo termine, ma anche parte delle attività a breve, con riflessi 
positivi sulla struttura aziendale. 
Un altro importante indicatore sul quale è necessario confrontarsi è l’EBITDA interest coverage che 
esprime il grado di copertura che il margine operativo lordo (Earning Before Interest,Taxes, 
Depreciation and Amortization) è in grado di fornire agli oneri finanziari complessivamente pagati 
dall’impresa. Questo indice è utile per apprezzare gli effetti della struttura finanziaria sul risultato 
economico aziendale (è la copertura che residua per la remunerazione del capitale a prestito (e per 
gli ammortamenti), dopo aver remunerato il personale e sostenuto i costi per i beni e servizi 
acquistati. Si nota che nel corso del periodo preso in considerazione la capacità dell’azienda di far 
fronte alla copertura degli oneri finanziari con il MOL diminuisce passando da 11 nel 2011 a 5 nel 
2013, rimanendo però ben sopra la soglia di guardia. 
Passando nella nostra analisi a parlare dei principali indici di redditività (sono indici che 
permettono di osservare la capacita ̀ di un'impresa di produrre reddito e di generare risorse. Tali 
indicatori sono utili sia per gli investitori, che possono avere una previsione circa i possibili ritorni 
economici del loro investimento, sia in generale per analizzare l'affidabilità di un'impresa 
attribuendogli un rating specifico) è importante notare l’andamento dell’indice ROS (Return on 
Sales) che rappresenta il risultato operativo medio per unità di ricavo. Tale rapporto esprime la 
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Indicatori di solvibilità          
    2013   2012   2011 
Margine di tesoreria (LIQ. DIFF. + LIQ. IMM.) - PASS. CORR. 18.408.117   13.033.331   11.802.613 




Gli investimenti effettuati nel 2013 ammontano complessivamente a circa 6,383 milioni di Euro; il 
quadro riassuntivo è esposto nella seguente tabella: 
Descrizione cespite Investimento 2013 
Spese per aumento capitale sociale 49.635 
Totale costi di impianto e ampliamento 49.635 
Progetti di ricerca e sviluppo completati 886.202 
Totale costi di ricerca, sviluppo e di pubblicità 886.202 
Brevetti industriali 11.693 
Prodotti Software 229.797 
Software Gestionale 724.581 
Totale dirit i di brevetto industriale e diritti di utilizzazione opere dell’ingegno 966.071 
Progetti di ricerca e sviluppo in corso 3.110.955 
Totale immobilizzazioni in corso e acconti 3.110.955 
Costi pluriennali erogazione mutuo  71.250 
Totale altre 71.250 
TOTALE IMMOBILIZZAZIONI IMMATERIALI 5.084.114 
    
Fabbricato Montacchiello 303.357 
Totale terreni e fabbricati 303.357 
Calcolatori e video 211.515 
St mpanti e periferiche 4.627 
Impianti generici Montacchiello 13.171 
Telefoni e cellulari 3.000 
Telefoni e cellulari < 516,82 Euro 10.974 
Totale impianti e macchinari 243.287 
Apparati per studi e sperimentazioni 234.342 
Apparati Radar destinati a noleggio e demo 260.975 
Apparati costruiti in economia 81.513 
Altri 111.303 
Totale attrezzature Industriali e commerciali 688.133 
Automezzi 34.476 
Altri immobilizzi 2.300 
Totale altri immobilizzi 36.776 
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redditività aziendale riguardo alla capacità remunerativa del flusso dei ricavi. 
Nel 2011 e nel 2012 l’indice in questione risulta essere più che positivo e questo significa che una 
parte di ricavi e ̀ ancora disponibile dopo la copertura di tutti i costi inerenti alla gestione 
caratteristica esprimendo la capacita dei ricavi della gestione caratteristica a contribuire alla 
copertura dei costi extra-caratteristici, oneri finanziari, oneri straordinari e a produrre un congruo 
utile quale remunerazione del capitale proprio. 
Nel 2013 invece l’indice assume valore negativi (anche se solo dello 0,96%) significando 
l'incapacità dei ricavi caratteristici a coprire i costi della gestione caratteristica, oltre che, s'intende, i 
costi finanziari, i costi straordinari e la remunerazione del capitale proprio.  
Naturalmente questo indice influenza notevolmente il ROI (rendimento degli investimenti) e di 
conseguenza anche il ROE (redditività del Capitale proprio): migliore è il ROS tanto migliore sarà 
il ROI. 
La redditività ̀ del capitale proprio (ROE) evidenzia un trend di crescita tra l’anno 2012 e l’anno 
2011, ed è decisamente superiore rispetto al tasso medio di remunerazione degli investimenti 
alternativi. Poi, però l’indice è addirittura negativo nell’esercizio 2013 e questo significa che lo 
squilibrio economico è così grave da erodere i mezzi propri.  
Il ROI (Return on Investiment) rappresenta un successivo passo avanti rispetto al ROE; esso 
rappresenta il rendimento dell’attività tipica confrontato con tutti gli investimenti effettuati 
nell’attività tipica. Questo particolare indice sintetizza il rendimento della gestione tipica 
dell'azienda in base a tutto il capitale in essa investito (capitale proprio + capitale di terzi), al lordo 
degli oneri finanziari, degli oneri fiscali ed e ̀ indipendente dai risultati della gestione non 
caratteristica e straordinaria.  
Per giudicare questo indice bisogna confrontarlo con il costo medio del denaro: se il ROI è inferiore 
al tasso medio d’interesse sui prestiti la remunerazione del capitale di terzi farebbe diminuire il 
Return on equity (ROE), si avrebbe cioè una leva finanziaria negativa: farsi prestare capitali 
porterebbe a peggiorare i conti dell'azienda. Viceversa, se il ROI dell'azienda è maggiore del costo 
del denaro preso a prestito, farsi prestare denaro e usarlo nell'attività produttiva, porterebbe ad 
aumentare i profitti e migliorare i conti. 
L’analisi dell’adeguatezza del ROI comporta anche la verifica che esso sia almeno pari al ROD, il 
quoziente che esprime il costo medio delle risorse di terzi cui l’azienda ricorre per finanziare gli 
impieghi in attività ̀ operative. Nel caso in esame, Il ROD (ROD = Of/Cap. di Debt) assume questi 
valori:  
ROD2013 = -0,80%  ROD2012 = -1.76%   ROD2011 = -1,48% 
Prima di passare all’analisi di altri indici e margini riguardanti altre parti della struttura aziendale, è 
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necessario soffermarci su un altro importante indicatore, l’indice d’indebitamento, conosciuto più 
comunemente come Leverage. 
LEVERAGE2013 = 3,14  LEVERAGE 2012 = 4,12   LEVERAGE 2011 = 4,89 
Questo indice, definito tramite il rapporto Totale Impieghi/Capitale proprio, anche se non 
rappresenta un indice di redditività, influenza direttamente il ROE, dimostrando in che modo 
l’azienda riesce a finanziare i propri investimenti ed in particolare se con prevalenza di capitale 
proprio o di capitale di terzi. 
In tutto l’arco temporale di riferimento IDS SpA vede determinarsi un LEVERAGE maggiore di 2 
anche se con un discreto abbassamento tra il 2011 e il 2013; questo sta a significare che vi è una 
situazione di indebitamento aziendale, che diventa più onerosa per l’azienda al crescere di tale 
indice.  
L’indice d’indebitamento viene anche chiamato Leverage (effetto leva finanziaria) in quanto la 
presenza di indebitamento può attuare una moltiplicazione finanziaria positiva o negativa della 
redditività. Se il rendimento degli investimenti (ROI) è maggiore dei tassi di interesse pagati per 
ottenere finanziamenti, la conseguenza sarà che più debiti per effettuare investimenti si fanno, più si 
guadagna (maggiore sarà il ROE); l’indice di indebitamento provocherà un effetto leva positivo e 
causerà un incremento della redditività.  
Passiamo adesso all’analisi della situazione riguardante la solvibilità dell’azienda IDS spa. Si 
possono infatti determinare importanti riflessioni dall’analisi di questi due importanti Margini e dai 
rapporti da questi determinabili: 
• Il margine di disponibilità (capitale circolante netto) rappresenta la capacità dell’impresa a 
far fronte autonomamente alla passività di breve periodo facendo leva sulle liquidità e sulle 
disponibilità di magazzino. Il valore di tale margine si ottiene come differenza tra le attività 
correnti e le passività correnti. Nel corso dell’intero periodo in analisi (2011-2013) il valore 
di tale margine rimane sempre più he positivo con un incremento di circa il 30% tra il primo 
anno considerato e l’ultimo, esprimendo , così, una situazione di equilibrio in quanto indica 
quante risorse in più si verranno a trasformare in denaro nel breve periodo rispetto agli 
impegni in scadenza nello stesso periodo. 
 
• Il margine di tesoreria, che rappresenta una delle grandezze differenziali desumibili dal 
bilancio, vuole evidenziare la situazione di liquidità dell’impresa. Il valore di tale margine si 
ottiene come differenza tra le liquidità immediate e differite e le passività correnti. Se, come 
nel caso in esame, questo margine esprime valori positivi, l’impresa ha attività liquide 
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sufficienti a coprire le passività correnti. Possiamo in questo caso parlare di una situazione 
di equilibrio finanziario tra il 2011 e il 2013 per IDS spa. 
 
 
6.3 Il Controllo di Gestione delle commesse in IDS S.p.A. 
 
Come già esposto nella parte iniziale di questo capitolo, IDS S.p.A. produce servizi ad alta 
tecnologia e soluzioni integrate di sistema.  
Tale operatività aziendale fa si che essa operi tipicamente su commessa (anche se, è bene 
specificare che l’intera operatività aziendale non dipende unicamente da commesse, poiché alcune 
delle divisioni sopra citate operano in maniera diversa), ed è, pertanto, possibile e interessante 
improntare l’analisi sull’illustrazione dettagliata di alcuni degli elementi principali ed essenziali che 
compongono la struttura del Modello di Gestione e Controllo di IDS S.p.A.  
 
Com’è opportuno per ogni modello di gestione aziendale carico di concetti teorici e di una 
complessa filosofia ispiratrice, occorre descrivere le soluzioni pratiche e gli strumenti applicativi 
adottati per renderlo efficace nell’operatività quotidiana di un’azienda di elevate dimensioni, come 
appunto in IDS spa. Questi ultimi, nel loro insieme, vanno a costituire il Modello di Gestione e 
Pianificazione in IDS spa che concettualmente interpreta la seguente sequenza di affermazioni: 
I. Tutti i costi aziendali devono trovare “corrispondenza” nei ricavi; 
II. A ogni commessa deve essere attribuita quota-parte di tutti i costi aziendali; 
III. I costi aziendali comprendono anche quelli del capitale investito. 
Questa sequenza comporta due conseguenze molto importanti: 
1. La somma dei valori generati da ciascuna commessa coincide con il valore delle attività 
operative aziendali nell’arco temporale di durata dei contratti; 
2. Una volta predeterminate le strutture dell’azienda (centri di costo e/o di responsabilità) che 
la commessa utilizza per la sua realizzazione, è necessario applicare il corretto coefficiente 








Cominciamo la nostra analisi con la Mappatura dell’intero processo: 
 
 
Ciascuna struttura interpreta la missione dell’azienda nel proprio settore applicativo. 
La complessità dei problemi ha portato l’azienda a scomporre i progetti in modo che sia sempre 
individuabile la figura di chi chiede <Cliente> e di chi propone ed esegue <Fornitore>. 
Il rapporto <<cliente/fornitore>> si basa sui seguenti assiomi: 
• Il <Cliente> e il <Fornitore> devono partire dallo stesso livello di conoscenza (entrambi 
dovranno avere il medesimo grado di conoscenza delle normative applicabili, avere gli stessi 
dati/elementi di partenza, maturare la medesima consapevolezza della dimensione del 
problema per convergere ad una comune interpretazione dello stesso); 
• Il problema deve essere condiviso tra il <Cliente> e il <Fornitore> (il secondo non deve 
lavorare sui requisiti dati dal primo, ma concorrere a sviluppare insieme dei requisiti di 
sviluppo per convergere a una comune e condivisa interpretazione del problema). 
In sintesi ogni risorsa IDS svolge il proprio lavoro perché ha capito quello che gli è stato chiesto, ha 
compreso perché è fatta l’attività in essere, e a cosa serve; ha capito a quale livello di competizione 
deve resistere il prodotto, per chi sta facendo l’attività, quali responsabilità gli vengono chieste e 
quali responsabilità si sta assumendo. 
In tutte le attività IDS spa, la “ Road-Map Board” (RMB) rappresenta il punto di riferimento per 
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l’evoluzione del mercato e dei prodotti e quindi di una strategia di prodotto. Nel Board vengono 
coniugati elementi tecnici e vincoli derivanti dal mercato, vincoli finanziari, progetti in corso con 
altri clienti e così via. 
La qualità del prodotto ha due caratterizzazioni: 
1. “performance” in senso lato (che cosa fa il sistema?), che è direttamente verificabile con il 
test “to try to make it fail”; 
2. “caratteristiche di qualità” (quali per esempio manutenibilità, usabilità, etc.), la cui 
conformità può essere verificata con opportuni test solo parzialmente. 
 
Il processo per lo sviluppo che implementa i concetti di base sopra espressi, e che sinteticamente 
può essere rappresentato dalla figura sotto riportata, dovrà essere applicato in modo “progressivo”, 
così che ogni singola attività vada dettagliandosi in approfondimenti successivi mano a mano che 
gli aspetti si vengono a definire e a chiarire. 
 
Il processo tecnico è attivato: 
§ da un cliente esterno a seguito di una fase contrattuale; 
§ a seguito, di una fase di concezione di un nuovo prodotto, a valle dell’identificazione di una 
strategia aziendale; 
§ dall’apertura di una commessa di studio interno (al termine di questa fase sono individuati i 
requisiti di base per il nuovo prodotto da sviluppare). 






Questi passi sono applicabili allo sviluppo di prodotto HW, allo sviluppo di prodotto SW, allo 
sviluppo di servizi e anche alla “manutenzione del prodotto”. 
 
 
 
